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Resumen 
El presente proyecto diseña una propuesta de mejora del departamento de compras de 
empresa Intermet - un intermediario del sector de construcción de Rusia con el fin de 
mejorar su competitividad y aumentar los beneficios. 
El trabajo consiste de la revisión bibliográfica relacionada con el tema de compras, la 
descripción de la situación actual en el sector de construcción de Rusia, en particular el 
sector de perfiles estructurales, y diagnóstico del departamento de compras existente de la 
empresa. Se analizan tanto debilidades y fortalezas de Intermet, como las amenazas y 
oportunidades del mercado, a cual pertenece la empresa. Se realiza análisis ABC para 
definir los productos que maneja la empresa en los grupos según su importancia para la 
empresa. Se realiza análisis de los mercados de cada tipo de producto para poder 
clasificarlos según dos criterios: la complejidad técnica y la complejidad comercial. Se 
realiza análisis de los proveedores de los productos para clasificarlos según el 
comportamiento de proveedor actual.  
Como resultado se define estrategia respecto a las compras de cada tipo de producto que 
maneja la empresa para optimizar y hacer más eficiente el desempeño de actividades del 
departamento de compras. 
El impacto económico que se supone la implementación de este proyecto puede llegar a 
ser 5815,87 miles de rublos (145 000 €). 
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1. Introducción 
1.1. Objeto del proyecto 
El objeto del presente proyecto es la mejora del proceso de compras de una empresa-
intermediaria Intermet que se dedica a distribución de materiales de construcción (perfiles 
estructurales de acero) en el mercado ruso, a través, del cual se harán posibles: 
 Mejoras en la competitividad debido a: 
o Mejor calidad del producto 
o Cumplimiento del compromiso con clientes 
o Posibilidad de hacer ofertas para conseguir nuevos clientes 
 Aumento de beneficios debido a reducción de: 
o  Costos de adquisición 
o  Nivel de existencias 
o  Cantidad de obsolescencias 
1.2. Alcance del proyecto 
La optimización del departamento de compras y su correcta localización, tiene como 
objetivo principal, apoyar la gestión de la empresa Intermet. Le permitirá ser más eficiente 
en el desempeño de su actividad principal, o sea en comercialización de materiales de 
construcción. 
Considerando que hoy en día el sector de construcción en Rusia está en pleno desarrollo, 
es indispensable ser competitivos, ágiles y mantener costos bajos. Precisamente por eso el 
departamento de compras toma un alto grado de relevancia para la empresa, dado que 
afecta directamente al precio de venta del producto. Con lo cual en el presente proyecto se 
realizará el diagnóstico del departamento de compras actual con el fin de definir los puntos 
débiles en su funcionamiento. Esto nos ayudará a tomar medidas adecuadas y encontrar 
un camino correcto a seguir para realizar mejoras necesarias. 
Se realizará un estudio de la situación real de la parte del sector de construcción 
especializada en perfiles estructurales de acero, identificando las oportunidades y 
amenazas que se presentan en el sector, para poder definir la mejor ubicación del 
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departamento de compras, fortificar y mejorarlo. Se revisará la cartera de proveedores 
estratégicos para homologarlos y buscar candidatos que cumplan con todas las 
especificaciones técnicas y de calidad acorde con la línea de la empresa. Se realizará una 
clasificación cuantitativa y cualitativa, que incluya una categorización ABC que permita 
conocer cuales referencias son las de mayor relevancia para el negocio. Se realizará matriz 
de Kraljic para clasificar proveedores, estableciendo un plan de acción y objetivos para 
cada proveedor. Junto a la matriz de mercados podremos identificar y realizar un análisis 
que permita la obtención de proveedores más competitivos en el mercado. 
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2. Estado del arte 
2.1. Compras 
“El proceso de compras dentro de una organización consiste en precisar cuáles son sus 
necesidades de bienes y servicios, identificando y comparando los proveedores y los 
abastecimientos que se tienen disponibles, negociar con sus abastecedores quienes 
constituyen las fuentes de abastecimiento o de algún modo llegar a convenios en los cuales 
se estipulan los términos de compra, celebrar contratos y colocar pedidos, para finalmente 
recibir los bienes y los servicios, prosiguiendo al pago de estos”. [1] 
El concepto moderno de las compras es obtener los productos o servicios de la calidad 
adecuada, con el precio justo, en el tiempo indicado y en el lugar preciso.  
El objetivo no es comprar lo más barato posible, sino optimizar el conjunto precio, calidad y 
servicio. En función de la posición de la empresa en el mercado, la negociación será de una 
forma o de otra. Cabe establecer descuentos a partir de un cierto número de unidades 
adquiridas y existen otras fórmulas de revisión dependiendo de los tipos de contratos 
establecidos. La forma de pago también puede afectar seriamente al precio, ya que un 
pago aplazado es como si el proveedor estuviera financiando al comprador.  
Para un correcto funcionamiento del departamento de compras debe cumplir con todas 
estas condiciones. Si al menos una de las condiciones no se cumple (por ejemplo, las 
mercancías llegarán a tiempo a un precio justo, pero no en cantidad correcta), el objetivo 
de funcionamiento compras no se puede considerar como satisfactorio (no importa si ha 
fallado el proveedor o transportista - el almacén no ha recibido artículo en cantidades 
suficientes). El objetivo del departamento de compras – cumplir con todas las condiciones 
mencionadas.[2] 
¿Qué determina el beneficio final de una compañía comercial? Las ventas activas y 
rápidas, es cierto. Pero lo que afecta a las ventas? En gran parte, las ventas exitosas 
determinan por un precio justo, el surtido correcto y la cantidad adecuada de los bienes. Es 
decir el costo de adquisición correcto obtendrá un mayor margen de beneficio, los artículos 
seleccionados correctamente conseguirán una rotación elevada, y la cantidad correcta 
permitirá vender tanto cuanto necesitan los clientes. 
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Pero si departamento de las compras va a hacer bien su trabajo y el departamento de 
ventas no, la empresa no será rentable. Por el contrario, unos vendedores buenos y 
competentes no pueden salvar a una empresa, si no tienen stock de un producto 
necesario. 
2.2. Función de las compras   
La función de compras es vital en todas empresas comerciales, puesto que, todo el 
negocio del intermediario consiste en comprar bienes, almacenarlos y venderlos. 
“Independientemente que la empresa sea grande o pequeña, mayorista o detallista, habrá 
de tener problemas si no compra lo que vende, o si no vende lo que compra. Dos formas 
de resentir perdidas consisten, por una parte, en que los bienes no vendidos se queden 
empolvados en los estantes y, por otra, el que no se pueda satisfacer de una manera 
apropiada la demanda de la clientela”.[3] 
El principal propósito de la compra de bienes - comprar esos productos que son 
demandados por los compradores, los que se venderán a los precios propuestos. Precio de 
compra ventajoso - no es el objetivo principal de la compra (el concepto de 
"obsolescencias" es familiar a todos). Compramos un producto, porque está de oferta? ¿O 
porque entonces podemos venderlo rentable? El propósito de la compra - comprar 
exactamente el producto que se va a vender bien y el que nos genera utilidades y rotación 
deseados. 
Para el departamento de compras es un trabajo diario: analizar el stock, hacer pedidos, 
chequear cuentas y facturas, procesar facturas, etc. 
El departamento de compras no funciona por sí mismo, sino realiza una función importante 
para toda la empresa – suministra los artículos necesarios. Sin producto no hay nada para 
vender, si no hay nada que vender - no hay dinero, no hay dinero – no puede existir una 
compañía. Haciendo  pedidos diarios, el departamento de compras toma un montón de 
decisiones tácticas a corto plazo: la cantidad de producto a pedir, el producto que puede 
sustituir en ausencia del último, si es para pedir este producto ahora o esperar hasta la 
próxima entrega, etc. De hecho, es un trabajo diario de formación y optimización de la 
variedad del producto. 
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En el siguiente esquema (Tabla 2.1.) se muestra una posible enumeración de tareas 
relativas a un departamento de compras y su relación con otros departamentos 
empresariales o servicios. 
Tabla 2.1. Funciones de compras. Fuente: Ingasio Soret los Santos, “Logística comercial y 
empresarial”, 2004[2] 
Mediante la implementación de tácticas de adquisición, y de hecho, gestionando el capital 
de la empresa, el departamento de compras contribuye al logro de los objetivos 








Comercial Stocks Financiero Calidad 
Previsión de 
necesidades 




 X X   X 
Determinación 
de la cantidad 




 X  X   
Selección de 
proveedores 
X X    X 
Negociaciones 
y acuerdos 
      
Precios X X X    






      
Recepción e 
inspección 
X   X  X 
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2.3. Tareas y actividades de las compras    
Las tareas y actividades principales del departamento de compras [4]: 
1. La determinación de la necesidad de recursos materiales. En las empresas 
comerciales sería obtenerlo a través de los datos de previsión de la demanda y 
teniendo en cuenta el stock actual. 
2. Estudio del mercado. Este estudio comienza con un análisis del comportamiento de 
los proveedores del mercado. Es necesario identificar todos los posibles 
proveedores de este mercado, los mercados sustitutos y nuevos mercados. La 
siguiente es una evaluación preliminar de todas las posibles fuentes de recursos 
materiales, así como el análisis de los riesgos asociados con el acceso a un 
mercado particular. 
3. Selección de los proveedores. Incluye una búsqueda de información sobre 
proveedores, búsqueda de un proveedor óptimo y evaluación de los resultados de 
colaboración con este proveedor seleccionado. 
4. Compras. La realización de esta función comienza con las negociaciones, que 
deben finalizarse con acuerdos contractuales, es decir, la celebración del contrato. 
Una compra supone la elección del método de adquisición, el desarrollo de las 
condiciones de la entrega y de pago y además la organización del transporte de los 
recursos materiales. En este caso, se hace un calendario de entregas y si es 
necesario se organizan los procedimientos aduaneros. Una compra se termina con 
el control de calidad de los materiales recibidos. 
5. El control de suministro. Una de las tareas más importantes del control de 
suministro es el control de calidad de entregas, es decir, la cantidad de 
reclamaciones y los desechos. El control de los envíos incluye el seguimiento de los 
plazos de entrega (el número de entregas a tiempo o anticipadas y el número de 
retrasos), el seguimiento del plazo de realización de un pedido y de transportación 
del mismo y también el control del estado de las existencias. 
6. Preparación del presupuesto de compras. Una parte esencial de las actividades de 
adquisición son cálculos económicos, ya que es necesario conocer exactamente los 
costos para unos u otros trabajos y soluciones. En este caso, se determinan los 
costos: 
 de un pedido de los principales tipos de recursos necesarios; 
 de transporte, flete y seguros; 
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 de manipulación; 
 de supervisión del cumplimiento de los términos del contrato de suministro; 
 de recepción y verificación de los bienes recibidos; 
 de búsqueda de información sobre los proveedores potenciales. 
2.4. El objetivo de las compras    
El objetivo del departamento de compras - es la toma de decisiones respecto a la cantidad, 
el precio y variedad de los artículos a comprar, la elección de transporte para la entrega de 
los bienes, la obtención de las condiciones ventajosas del proveedor y si es necesario – 
búsqueda de los productos o proveedores adecuados. El trabajo de departamento de 
compras afecta a todas las actividades de la empresa: a las ventas, al uso eficiente de los 
activos circulantes, a la satisfacción del cliente con los precios y variedad del producto, a 
los inventarios y la eficiencia de la cadena de suministro. 
Si hablamos de empresas-intermediarias, cuya razón de ser es obtener más beneficio 
posible, el departamento de compras aquí juega un papel clave, dado que el 
funcionamiento eficaz de éste puede aumentar significativamente las ganancias de la 
empresa. Por lo tanto el objetivo principal de las compras en estas empresas llega a ser la 
disminución de los costos de adquisición. 
En unos ejemplos a continuación podemos observar cómo influyen las medidas tomadas 
por departamento de compras (aumento del precio o reducción de costos) al beneficio de 
una empresa en comparación con las medidas tomadas por otros departamentos (dep. de 
compras, administración, gerencia). 
Dos posibles maneras que pueden aumentar los beneficios de una empresa son 
estimulando la rotación (vender más) o la reducción de los costes de adquisición de bienes 
(gastar cada vez menos). Empresa que funciona con eficacia es capaz de hacer ambas 
cosas. 
El ejemplo a continuación (Tabla 2.2) muestra cómo la reducción de los costos de 
adquisición en un 4% lleva la misma contribución a los beneficios, así como un aumento de 
la facturación en 20%. Es posible aumentar los ingresos adicionales en 2.000 u.m. de dos 
maneras: por el aumento de ventas (mantener los costos de adquisición iguales comprando 
más bienes y vendiendo más activo), o conseguir las mejores condiciones de compra (que 
no requiere espacio de almacenamiento adicional, campañas publicitarias costosas, lo 
único es que el departamento de compras tiene que negociar efectivamente con los 
proveedores). 
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Tabla 2.2. Comparación de las maneras de aumentar los beneficios 
El aumento de la facturación en 20% no siempre garantiza un aumento en los beneficios. 
Con el fin de aumentar la facturación en un 20%, es necesario llevar a cabo una campaña 
publicitaria, estimular significativamente las ventas y tal vez bajar los costes de adquisición. 
En el mejor de los casos, vamos a mantener el mismo nivel de los márgenes comerciales y 
el crecimiento del comercio, tal vez podemos conseguir más ingresos. 
Pero si después de exitosas negociaciones celebradas el departamento de las compras 
será capaz de reducir el precio de compra en un 4% (¡sólo 4%! - en comparación con el 
crecimiento de la facturación en un 20%, por supuesto), el ingreso adicional será muy 
notable. 
En la siguiente tabla (Tabla 2.3) podemos apreciar otro ejemplo que nos demuestra el valor 
de contribución que lleva el funcionamiento eficaz de un departamento de compras a los 
beneficios de empresa-intermediaria.[5] 
Para aumentar las ganancias de la compañía en un 100%: 
 Las ventas deben crecer un 100%; 
 El precio de las mercancías debe aumentarse en un 15%; 
 Los sueldos y salarios – reducirse en un 25%; 
 Los gastos generales - reducirse en un 33%; 
 Los costes de adquisición – disminuirse en un 8,5%. 
Así, cada punto porcentual de disminución de los costos adquisición representa el 
crecimiento de los beneficios del 12% - el mejor resultado. Con otras palabras, correcta 
administración de las compras es la herramienta más eficaz para conseguir más beneficio. 
 
 
Al inicio del 
periodo 
Al final del periodo 





El método de aumento del beneficio: aumento de la facturación 
Ventas 100000 120000 +20%  
Aumento del 
precio 
~11% ~11%   
Costes 90000 108000   
Beneficio 10000 12000  2000 
El método de aumento del beneficio: reducción de los costos de adquisición 
Compras 50000 48000 -4% 2000 
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6.000.000 7.500.000 6.000.000 6.000.000 6.000.000 5.500.000 
Salarios 2.000.000 2.500.000 2.000.000 1.500.000 2.000.000 2.000.000 
Gastos 
generales 
1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.000.000 1.500.000 
Beneficio 500.000$ 1.000.000$ 1.000.000$ 1.000.000$ 1.000.000$ 1.000.000$ 
Tabla 2.3. Ejemplo del principio de la palanca en las compras para conseguir doblar los beneficios. 
Fuente: [6] 
2.5. Elección de un proveedor 
Una tarea muy importante del departamento de las compras es responder a la pregunta a 
quién comprar. 
Vamos a describir las principales etapas de la solución del problema de la selección de 
proveedores. 
1. Búsqueda de proveedores potenciales. Se puede utilizar los siguientes métodos: 
 anuncio de un tender; 
 estudio de los materiales promocionales: catálogos de marca, publicidad en los 
medios de comunicación, y así sucesivamente; 
 visitas a exposiciones y ferias; 
 comunicación mediante correspondencia y los contactos personales con los 
posibles proveedores. 
Como resultado de estas acciones se crea una lista de posibles proveedores que se 
actualizan constantemente. 
2. Análisis de los posibles proveedores. Elaboración de una lista de posibles proveedores 
se analiza sobre la base de criterios específicos para llevar a cabo la selección de los 
proveedores adecuados. El número de estos criterios puede llegar a ser varias docenas. 
Estas son las principales: 
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 la información sobre la situación de la empresa en el mercado actual - la 
experiencia, reputación profesional, el imagen, la personalidad del director, el 
contingente de los principales clientes, el tamaño del mercado de ventas en el 
momento actual y los planes para el futuro; 
 relaciones que se establecen con el proveedor - la presencia del contrato existente 
o ya expirado con esta empresa, las perspectivas de cooperación a largo plazo, la 
existencia de circunstancias que influyen en la elección del proveedor (parentesco, 
sobornos), el volumen de ventas de bienes que se requiere para el interés mutuo; 
 productos suministrados - fama, la amplitud de surtido, la calidad y el aspecto de los 
productos, el cumplimiento de las normas establecidas sanitarios y técnicos, 
certificados; 
 fijación de precios - el precio de los productos suministrados, su diferencia del 
promedio, la posibilidad de descuentos; 
 la fiabilidad del suministro - el cumplimiento de los plazos de entrega, el 
cumplimiento de las peticiones de volumen y la estructura de los productos, la 
realización de los servicios de transporte por proveedor, la posibilidad de variar las 
diferentes condiciones de la oferta; 
 otros factores - la posibilidad de devolver los productos no conformes, el embalaje 
del producto. 
El análisis de los posibles proveedores forma una lista de proveedores específicos, con los 
cuales se están trabajando para celebración de las relaciones contractuales. 
Para un buen funcionamiento de la organización es conveniente disponer de un gran 
número de proveedores, ya que proporciona los siguientes beneficios: 
 capacidad para negociar con éxito en los precios, condiciones de entrega u otras 
obligaciones; 
 opción B, si uno de los proveedores tienen dificultades (dificultad puede estar 
asociada con las condiciones de entrega, la calidad de los productos y servicios); 
 la posibilidad de resolver los problemas provenientes del incremento en el volumen 
de ventas no previsto en el plan actual de ventas. 
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3. Evaluación de los resultados de colaboración con los proveedores. A la elección de un 
proveedor influyen fuertemente los resultados de los contratos ya firmados. La eficiencia de 
colaboración con un proveedor u otro se puede evaluar con indicadores siguientes: 
 calidad del suministro. Vinculado con porcentaje de las órdenes ejecutadas, de 
conformidad con los requisitos de los consumidores; 
 fiabilidad del proveedor - la capacidad del proveedor de satisfacer durante un cierto 
período de tiempo los requisitos del cliente relacionados con la calidad de los 
productos, el tiempo y el volumen de las entregas; 
 la disposición de la entrega. Este indicador refleja la concordancia en los plazos de 
entrega de los bienes necesarios al consumidor; 
 la flexibilidad del pedido - la voluntad del proveedor cumplir los cambios que realice 
la empresa. 
4. Fabricador o intermediario? Los  productos necesarios se puede comprar como 
directamente a los fabricantes, tanto y a los intermediarios, los distribuidores. Porque todo 
depende de las condiciones aplicadas en cada caso. Por ejemplo, al comprar un producto 
al fabricante, la empresa se puede afrontar al problema de auto-formación de la variedad 
deseada del producto. 
Estas condiciones son típicas para los fabricantes que participan en la producción de 
escala y fabricación de una amplia gama de productos. Bajo tales condiciones, es mejor  
comprar el producto (varios artículos) a un intermediario que se especializa en la formación 
de la gama deseada y su suministro al consumidor. 
Otra de las ventajas de comprar los bienes a un intermediario es la capacidad de adquirir 
una amplia gama del producto necesario en lotes relativamente pequeños. Esto reduce la 
necesidad de tener inventario elevado y disminuye la cantidad del trabajo por contrato con 
los fabricantes de la gama de artículos individuales. Como intermediarios compran grandes 
lotes de los productos, su precio puede ser inferior al precio del fabricante. 
Suponemos que el fabricante vende bienes a los siguientes precios: 
 para los menoristas - 100 u.m. / unidad; 
 para los mayoristas - 80 u.m. / unidad. 
El intermediario, después de haber comprado un gran lote por 80 u.m. cada uno, se lo 
vende a  los menoristas o a los consumidores finales con un margen al 15%, es decir, por 
92 u.m. cada uno. Como intermediario se especializa en la venta al por menor, con 
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aplicación de una sobretasa razonable el cubre sus propios costos y además tiene un 
beneficio. 
La diferencia de los precios del fabricante para menoristas y mayoristas en 25 % está 
dirigida principalmente a la promoción de la venta de mercancías en grandes lotes. El 
margen depende a quien está dirigido el fabricante. Si el fabricante está interesado en la 
venta de bienes a los compradores a por menor, el margen será mínimo. En este ejemplo, 
no supera el 15 %. 
Un factor muy importante a la hora de tomar decisión sobre la adquisición de un producto, 
es la distancia entre almacén del proveedor y almacén del comprador. Un factor más a 
favor del intermediario puede ser el hecho de que se encuentra a una distancia 
geográficamente más cercana que el proveedor. En este caso los costos adicionales de un 
envío del producto del almacén del proveedor pueden exceder la diferencia en los precios 
del fabricante e intermediario. 
2.6. Conclusiones del estado del arte 
Logística de Compras – es gestión de flujos de bienes durante el proceso de  suministro de 
una empresa con los recursos materiales. 
Las tareas y actividades relacionadas con la logística de compras: 
 identificación de la necesidad de productos; 
 análisis del mercado; 
 elección de un proveedor; 
 ejecución de la compra; 
 control de entregas; 
 preparación del presupuesto de compras 
Gestión de sistema de compras en una empresa persigue la ampliación de la gama de 
productos, reducción del costo total de los recursos y la eliminación de las pérdidas, 
exclusión de obsolescencias y de los productos con nivel de rotación muy bajo, el control de 
las órdenes exclusivas y las ordenes sin cubrir. 
Para una empresa comercial es vital tener un departamento de compras eficiente, que 
siempre está al corriente de lo que pasa en el mercado, que siempre tiene información 
completa y actualizada en cuanto a los proveedores, clientes y el producto. El 
departamento que está en la búsqueda de mejora continua. 
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3. Sector de construcción de Rusia 
3.1. Situación actual 
La industria de la construcción es uno de los principales catalizadores del crecimiento 
económico en Rusia. Se espera que su papel deba aumentar aún más en los próximos 
años, ya que el gobierno tiene previsto invertir varios billones de rublos en la modernización 















Tabla 3.1. La construcción de viviendas en Rusia, millones de metros cuadrados. Fuente: Ministerio 
de Desarrollo Regional.[7] * - previsión del Ministerio de Desarrollo Regional 
 
La región 2011 año 2012 año 2013 año* 
Lejano Oriente 1.9 2.1 2.2 
Privoljskiy 5.8 6.5 6.9 
Noroeste 13.6 16.1 17.5 
Cáucaso Norte 3.2 3.8 3.8 
Siberia 7.2 8.5 7.4 
Ural 5.5 6.9 6.6 
Central 18.4 17.6 18.1 
Sur 6.9 8.6 8.5 
Total 62.5 70.0 71.0 
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Grafica 3.1. La construcción de viviendas en las regiones de Rusia. Fuente: Elaboración propia 
 
Grafica 3.2. La construcción de viviendas en las regiones de Rusia, año 2012. Fuente: Elaboración 
propia 
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Según los datos facilitados por el Servicio Federal de Estadísticas del Estado (Rosstat) en 
los primeros siete meses de 2013 el volumen de construcción de viviendas en Rusia ha 
aumentado en un 6,2%. 
Los resultados de los primeros cinco meses de 2013 fueron en general mejores que los 
resultados del mismo período de 2012, pero con menor rendimiento en junio y julio. En 
enero, fue construido 3 600 000 m2 (~ 44 500 pisos) de bienes residenciales, lo que 
significa un crecimiento del 14,7% interanual. Los resultados para los restantes meses de 
febrero – 2 900 000 m2 (~ 35 800 pisos, un 4,8%), marzo – 3 900 000 m2 (~ 48 150 pisos, 
un 1,2%), abril – 3 700 000 m2 (~ 45 700 pisos, un 26,9%), mayo – 3 400 000 m2 (~ 42 000 
pisos, crecimiento 9,8%), junio – 5 100 000 m2 (~ 63 000 pisos, un 2,6%) y julio – 4 200 
000 m2 (~ 51 850 pisos, un 0,6%). De acuerdo con el Ministerio de Desarrollo Regional, el 
año pasado en Rusia se construyó aproximadamente 70,0 millones m2 de vivienda. El 
Ministerio prevea que el volumen de viviendas construidas en 2013 debe alcanzar 71 
millones m2, y en 2020 la tasa anual de construcción de viviendas será de 142 millones de 
m2. 
 
Grafica 3.3. La construcción de viviendas en Rusia, primer semestre 2012-2013. 
Fuente: Elaboración propia 
Un aumento significativo en el volumen de trabajo realizado en el sector de la construcción 
significa una mayor demanda de cemento, metal, ladrillo, materiales no metálicos y 
productos relacionados, herramientas. Después de sólo 1,5 años después de la recesión 
de 2008, algunos segmentos del mercado de la construcción mostraron los resultados 
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previos a la crisis, y en 2012 se produjo una estabilización en la mayoría de los grupos de 
productos. A finales de 2012, el mayor crecimiento se registró en la fabricación de 
materiales no metálicos como grava, piedra triturada y arena - casi el 17%. En segundo 
lugar - los materiales de aislamiento térmico con un incremento del 10,4%. La producción 
de hormigón creció un 9,6%, casi el mismo incremento se produjo en la industria del 
cemento - 9,5%. 
El desarrollo más activo se produce en San Petersburgo, Novosibirsk y Yakutia. Si la 
demanda en la región de Moscú, en principio, sigue estable, en las otras regiones se ha 
intensificado el crecimiento desde finales de 2012 y continúa ganando impulso. El costo de 
los materiales de construcción está creciendo. Esto es debido tanto al aumento de la 
demanda, como a los costes progresivos de los productores. En particular, destacan el 
aumento en los precios de los servicios de transporte y electricidad. Los vendedores de 
productos de construcción señalan que los consumidores se han vuelto más atentos a la 
calidad de los materiales, los cuales, junto con el precio, se ha convertido en un factor   
decisivo para la elección de un proveedor, especialmente en San Petersburgo. "La cultura 
de la construcción y la psicología de los consumidores en las regiones y v San Petersburgo 
- son muy diferentes, como, de hecho, y la demanda de materiales de construcción de alta 
calidad. En las regiones, la elección de una marca de fábrica de materiales de construcción 
depende más del precio. Los  clientes de San Petersburgo están más atentos a las 
características del producto y la marca. " [7] 
3.2. Tendencias y perspectivas 
La industria de la construcción en Rusia durante los años 2007-2012 mostró una tasa 
media de crecimiento anual del 9,68%. Al darse cuenta de la importancia del proceso de 
modernización para el crecimiento económico a largo plazo, el gobierno ruso ha anunciado 
grandes inversiones en infraestructura vial y ferroviaria. Se espera que la construcción 
relacionada con los Juegos Olímpicos de Invierno en Sochi y el Mundial de Futbol de 2018 
en su conjunto va a ayudar al crecimiento de este mercado. En particular, la construcción 
de la infraestructura seguirá siendo el sector de la construcción de más rápido crecimiento 
durante el período de 2013 a 2017. El gobierno ruso emitió un decreto que regula el acceso 
a la vivienda: las medidas incluyen la regulación de las tasas de interés de las hipotecas, la 
construcción de viviendas asequibles y la libre prestación de terreno para la construcción de 
bienes residenciales.[8] 
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3.3. Principales indicadores 
 El crecimiento real del PIB en Rusia ha disminuido del 4,3% en 2011 al 3,4% en 
2012. Excepto por el "fracaso" del 7,9% en 2009 debido a la crisis financiera global, 
el crecimiento del PIB en el año 2012 fue el más bajo desde 1999. Se supone que 
la economía rusa en 2013 y 2014 crecerá un 3,3% y 3,6%, respectivamente. 
Probablemente, el crecimiento del consumo privado, apoyado por el aumento de los 
salarios reales y el bajo desempleo, seguirá siendo un motor clave del crecimiento 
económico para el país. 
  En 2012 la construcción de infraestructura en Rusia fue el mayor sector del 
mercado de la construcción. En unas pocas decenas de años, la construcción de 
Rusia ha experimentado una escasez de inversión y desde el comienzo de la 
década de 2000 busca mantener su crecimiento. 
 La demanda de servicios de infraestructura está relacionada con el hecho de que 
Rusia llevará a cabo una serie de eventos, incluyendo - el Mundial del Fútbol en 
2018. Para llevar a cabo el Mundial del Fútbol de 2018, hay 11 ciudades anfitrionas, 
lo que significa que hay una gran demanda de los estadios, la infraestructura, el 
transporte y el alojamiento. 
 El número de puntos de venta en Rusia está creciendo rápidamente, y mientras que 
la construcción para el sector minorista ha atraído una importante inversión, la 
categoría de edificios de oficinas supuestamente muestran altos niveles de 
crecimiento en el período 2013-2017. 
 El sistema educativo ruso ha experimentado una constante falta de financiación y, 
en consecuencia, la reducción de los niveles de formación desde el colapso de la 
Unión Soviética. El gobierno ruso ha anunciado una inversión en la educación para 
un total de 28 billones de rublos (cerca de un billón de dólares) en el período 2012-
2020. Debido al crecimiento de la inversión, se espera que la construcción de los 
edificios escolares sea la categoría de más rápido crecimiento en el mercado de la 
construcción de Rusia durante este período. 
La investigación muestra que en los próximos cinco años, los presupuestos federales y 
regionales y los inversores privados para prepararse para el Mundial del Futbol de 2018 se 
gastarán por lo menos 664 mil millones de rublos (€ 16 millones). 
Está prevista la construcción de nueve estadios para finales de 2017. La construcción del 
estadio Zenit - St. Petersburg, se espera que esté terminado en el cuarto trimestre de 2015. 
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Reconstrucción del estadio Luzhniki de Moscú y el Estadio Central en Ekaterimburgo será 
en 2014. También en 2014 está previsto iniciar la construcción de los nuevos estadios de 
45.000 asientos en Kaliningrado, Rostov-on-Donu, Volgogrado, Nizhny Novgorod, Samara, 
Saransk.  
En cuanto a la recepción de invitados, las ciudades varían mucho en la posibilidad de 
alojamiento. En todas las ciudades anfitrionas del Mundial del Futbol de 2018 (con la 
excepción de Saransk) hay un número suficiente de alojamientos para los invitados 
oficiales. Sin embargo, algunas de las ciudades anfitrionas no tienen suficientes 
posibilidades para acomodar a los fans. Entre las ciudades anfitrionas del Mundial del 
Futbol de 2018, Kaliningrado y Saransk tienen indicadores más bajos de cantidad de 
habitaciones en hoteles. 
La infraestructura de transporte de Rusia para el Mundial del Futbol de 2018 se actualizará 
a una escala significativa. Para el momento del torneo tiene que ser reconstruida la 
carretera que conecta Moscú y San Petersburgo, y las carreteras federales "Don", 
"Ucrania", "Ural", "Caspian", "Volga" y "Rusia" deberían haber sido completamente 
modernizados. 
También estarán presentes los grandes proyectos en el segmento de la construcción 
ferroviaria. Sin dudas, los proyectos más grandes en construcción ferroviaria en 2013 serán 
los de ampliación de las líneas ferroviarias principales Baikalo-Amurskaya y Transsiberiano. 
Según algunas estimaciones, el costo de capital total invertido en los años 2013-2018 para 
la construcción y modernización de 13 aeropuertos rusos que van a atender a los pasajeros 
del Mundial del Futbol de 2018, ascenderá a cerca de 193 mil millones de rublos (€ 5 
millones). Se prevé que los proyectos más caros serán los de Moscú, San Petersburgo y 
Rostov-on-Donu. 
Las compañías de construcción están más consolidadas. Hoy en día, los terrenos para la 
construcción  se concentran en las manos de unas pocas empresas. Esto hace más difícil 
el trabajo de las pequeñas empresas. Ellos abandonan el mercado, y su lugar ocupan las 
grandes empresas. Los proyectos se hacen más grandes - ahora las compañías de 
construcción no construyen una casa o dos, sino los barrios enteros. Estos proyectos van a 
determinar el volumen de la oferta y de los precios en los próximos años. Por cierto, hay 
que señalar que el volumen de la oferta de inmuebles en construcción empieza a 
cambiarse activamente hacia los suburbios. 
San Petersburgo ya se ha formado. El sellado de la construcción hoy en día casi no existe, 
no sólo en el centro sino también en zonas residenciales. Ya se han formado hasta los 
barrios modernos – Kalininskii y Frunzenskii. Proyectos "Valle del Norte", "Yuntolovo", "New 
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Okkervil River", "Pulkovo burgueses" y otros demuestran que la construcción se mudó a los 
suburbios. San Petersburgo está listo para la expansión de la construcción, y el 2014 bien 
podría ser el inicio de la expansión. Las áreas que se construirán más activo seguramente 
serán Pushkin, Pavlovsk, Sestroreck, Toxovo, Kolpino, etc. [8] 
De todo lo dicho anteriormente se puede concluir: 
 la industria de la construcción es uno de los principales catalizadores del 
crecimiento económico en Rusia; 
 el volumen de construcción de viviendas en Rusia está aumentando con el aumento 
de la demanda; 
 el costo de los materiales de construcción está creciendo debido tanto al aumento 
de la demanda, como a la calidad de los materiales; 
 la construcción relacionada con los Juegos Olímpicos de Invierno en Sochi y el 
Mundial de Futbol de 2018 en su conjunto van a ayudar al crecimiento de mercado 
de construcción de infraestructuras (carreteras, líneas ferroviarias), alojamientos, 
estadios y aeropuertos; 
 el desarrollo en construcción de raíces residenciales más activo se produce en San 
Petersburgo, Novosibirsk y Yakutia; 
 los  clientes de San Petersburgo están más atentos a calidad y características del 
producto; 
 San Petersburgo y suburbios están listos para la expansión de la construcción, y el 
2014 bien podría ser el inicio de la expansión. 
3.4. Situación actual en el mercado de fabricación de 
productos de acero 
El mercado mundial se estima en 1343 millones de toneladas de metal al año. De los 
países de la CEI (Comunidad de Estados Independientes) cuenta de 124 millones de 
toneladas. Esto es aproximadamente el 10% de la producción mundial de acero y alrededor 
de 5% del consumo. 
Según el presidente de la Unión Rusa de los Proveedores de productos de acero Alexander 
Romanov, esta situación indica la redundancia de producción y la fuerte dependencia del 
mercado mundial. 
Pág. 24  Memoria 
 
De acuerdo con la Unión Rusa de los Proveedores de productos de acero, en el mercado 
ruso de productos de acero hay 10 fabricantes, las empresas de consumo son 
aproximadamente 70.000 empresas. Además, hay 20 centros comerciales, 30 empresas de 
distribución, 1.500 empresas regionales que venden los productos. 
En comparación con la situación no demasiado favorable en el mundo, el mercado ruso de 
productos metal mantiene una tendencia positiva. A finales de 2012 el nivel de fabricación 
de los productos de acero en Rusia se estima en 61,8 millones de toneladas. Esto supone 
un incremento respecto a 2011 de un 4,0%. La producción ha superado el nivel anterior a la 
crisis (59,6 millones de toneladas en 2007) - 103,7%. 
En la última década (2002-2011 años), la tasa media de crecimiento anual de la producción 
de acero era aproximadamente 2.5% por año (con la excepción de la crisis de 2008-2009 y 
después de la crisis 2010 - 4%). Y el catalizador para el crecimiento de la producción en los 
últimos años ha sido el aumento del consumo interno de acero. [10] 
A finales de 2012 se desprende una clara tendencia de aumento de la oferta de productos 
de acero al mercado nacional y una disminución de las exportaciones de productos de 
acero debido a las condiciones externas de mercado desfavorables, y con la última - de la 
creciente presión de los importadores.  
3.5. Consumo de barras de acero en Rusia 
Dinámica del consumo aparente de productos de acero en Rusia: 
Artículo Dinámica del consumo 2012/2011 
Las barras de acero corrugado y liso +19% 
Vigas +10% 
Ángulos +2% 
Canales de acero -3% 
Total +10% 
Tabla 3.2. Dinámica del consumo aparente de productos de acero en Rusia. Fuente: El Servicio 
Federal de Estadísticas del Estado (Rosstat)[9] 
Las barras de acero son el segmento más amplio del mercado de metales y constituyen 
alrededor del 30%. 
Como resultado de la disminución estacional de la actividad de la construcción en 
diciembre 2012, el consumo de las barras de acero en el mercado ruso en mes disminuyó 
en un 5%, hasta 612.700 toneladas. Las importaciones de barras de acero también se 
redujeron en un 5%, hasta 112.600 toneladas (18% del consumo total).  
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En 2012, el consumo aparente de barras de acero en Rusia ascendió a 7,8 millones de 
toneladas, un aumento del 20% respecto al año pasado. El crecimiento del consumo de 
barras de acero se produjo en todas las regiones de la Federación Rusa, con la excepción 
del Lejano Oriente, donde la tasa ha disminuido en un 5%. Se observó el aumento más 
significativo en las regiones Central y Noroeste - en un 24%. 
Total en 2013, según previsiones, el consumo de barras de acero en Rusia será de unos 



















Central 225.8 -1% 2861.5 19% 220.1 232.0 234.1 
Sur 55.9 21% 674.7 13% 57.1 58.4 55.0 
Ural 40.2 -3% 434.2 15% 45.1 48.0 60.0 
Privoljskiy 55.7 -6% 798.6 14% 59.0 59.5 64.7 
Noroeste 155.0 -25% 2015.4 24% 148.1 148.0 148.9 
Siberia 39.5 -17% 672.9 16% 42.8 43.0 44.0 
Lejano 
Oriente  
24.8 81% 230.2 -5% 21.0 20.0 18.7 
Cáucaso 
Norte  
15.8 1% 122.6 9% 16.8 17.0 13.6 
Total 612.7 -5% 7810.1 19% 610.0 625.9 629.1 
Tabla 3.3. El consumo de barras de acero en las regiones de Rusia. Fuente: El Servicio Federal de 
Estadísticas del Estado (Rosstat)[9] 
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Grafica 3.4. El consumo de barras de acero en las regiones de Rusia, año 2012. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Grafica 3.5. El consumo de barras de acero en las regiones de Rusia, 2011-2012. 
Fuente: Elaboración propia 
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Este año se espera que Rusia ponga en marcha nuevas instalaciones para la producción 
de barras de acero corrugado. Debido a esto, en el mercado ruso se prevea el crecimiento 
de la competencia entre los fabricantes de acero. La capacidad total de las nuevas plantas 
es de unos 3,6 millones de toneladas de acero acabado al año, incluyendo barras de acero 
- alrededor de 2,6 millones de toneladas por año.[11] 
En cuanto a los precios su previsión es muy complicada ya que depende de muchos 
factores. 
Con la entrada de Rusia en la OMC en agosto de 2012 el crecimiento de los precios de 
productos de acero obstaculizarán los fabricantes extranjeros, por ejemplo China.  
Sin embargo, se prevean muchos proyectos nuevos de construcción, con lo cual la 
demanda se puede aumentar significativamente, lo que a su vez podría llevar al aumento 
del precio por parte de los fabricantes. 
3.6. Consumo de barras de acero en la región Noroeste   
De acuerdo con los resultados de I trimestre 2013 mercado de Noroeste de acero 
mantenido una tendencia positiva del año pasado. En la segunda parte de abril con la 
llegada de la primavera, se destacó la reactivación de la demanda estacional de los 
principales consumidores, la cual ha permitido al mercado haber crecido en un 10%. El 
stock de los inventarios en los almacenes de los distribuidores se estimaba ligeramente por 
encima de lo óptimo, pero había un déficit de ciertos tipos de productos, principalmente las 
barras de acero corrugado. 
En 2012 el consumo de productos de acero de San Petersburgo y la región Noroeste ha 
crecido en un 15%  hasta a alrededor de 6,1 millones de toneladas. En 2013 se espera un 
aumento más o menos igual al 2012.[10] 
Estos datos y el pronóstico para el año 2013 nos indican con cierta claridad a tendencia del 
crecimiento que tiene el mercado de barras de acero. Sin embargo, aparte de contribución 
positiva de activación de la demanda, que es aumento de ventas, podemos destacar 
posibles dificultades que ésta pueda llevar, como por ejemplo el aumento de los precios por 
parte de suministrador o el hecho de no poder servir al cliente por el déficit del producto. 
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4. Presentación de la empresa 
4.1. Datos generales 
Intermet es un suplidor de los materiales de construcción (más bien perfiles estructurales 
de acero). Comprando partidas grandes principalmente a las fábricas metalúrgicas, las 
almacena en sus naves y luego vende a las empresas de construcción, fábricas de 
maquinaria o particulares. 
Se trata de una empresa-intermediaria que en 2012 facturó cerca de 104,082 miles de 
rublos que es aproximadamente 2,6 millones de euros, tiene 55 trabajadores y cuenta con 
casi 5500 m2  de la superficie total de los almacenes. 
Esta empresa familiar solo ha cumplido 10 años en el mercado de construcción empezando 
su actividad con una oficina en Moscú donde 5 trabajadores vendían barras de acero y 
ellos mismos las compraban. Hacían entrega directa desde el suministrador a su cliente sin 
tener ni su propio almacén.  
La empresa estaba creciendo pero sin cambiar el estilo del desempeño. Hoy en día 
teniendo 55 trabajadores, 18 de los cuales son gerentes de venta, aún no han llegado a 
separar actividades dedicadas a las compras en un departamento independiente. 
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Intermet está situada en la parte del oeste de Rusia. Su oficina central se encuentra en la 
capital del país - Moscú y además tiene 2 sucursales – uno en San Petersburgo y el otro en 
Nizhny Nóvgorod lo cual es una gran ventaja ante sus competidores porque da posibilidad 
de cubrir una parte significativa del mercado de construcción. 
Sin embargo, en el año 2012 la utilidad neta ha disminuido en comparación con el año 
anterior y constituye 2,09 millones de rublos (52 250 euros) que es sólo un 2% de utilidades 
con respecto al valor de ventas  frente a 7,03 millones de rublos (175 800 euros) - 6,6% en 
el año 2011. Mientras que el coste de los materiales ha crecido en unos 4%. En el año 
2011 representaban 80% de total de ventas y en el año 2012 – 84%. 
La mayoría de activo corriente consiste de  las existencias 45,8% y cuentas por cobrar 
38,4% lo que nos indica con claridad que existe un problema de incremento de los 
inventarios. Es la causa principal de disminución de la rentabilidad de Intermet.  
Por un lado el aumento del coste de abastecimiento se refleja en la Cuenta de pérdidas y 
ganancias como los gastos adicionales. Además para poder mantener el mismo margen la 
empresa sube los precios de venta lo que a su vez lleva a disminución de demanda. Y así 
sucesivamente llegamos al resultado actual insatisfactorio – aumento de gastos y reducción 
de ingresos. 
El principal problema que posee Intermet es su limitada cartera de proveedores, lo cual 
limita su capacidad competitiva. Por eso es muy importante revisar la cartera de 
proveedores estratégicos, buscar alianzas con los proveedores clave y revisar la 
metodología de compras que nos permitiría conseguir precios competitivos y condiciones 
de pago favorables.  
Llegamos a conclusión que a pesar de tener clientela estable y participar en los proyectos 
importantes de construcción, tener variedad de proveedores posibles y clientes potenciales 
del mercado ruso, Intermet no llega a ser eficaz en el desempeño de su actividad, sus 
inventarios crecen y las ventas bajan, puesto que el personal dedicado a realizar las 
compras no aplica técnicas coherentes lo cual no permita a Intermet aprovechar al 100% 
posibilidades de desarrollo que ofrece el mercado. 
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4.2. El producto 
Intermet suministra una variedad de perfiles estructurales de acero. 
 
Barras de acero corrugado. El acero corrugado es una clase de acero laminado usado 
especialmente en construcción, para emplearlo en hormigón armado. Se trata de barras de 
acero que presentan resaltos o corrugas que mejoran la adherencia con el hormigón. Está 
dotado de una gran ductilidad, la cual permite que a la hora de cortar y doblar no sufra 
daños, y tiene una gran soldabilidad, todo ello para que estas operaciones resulten más 
seguras y con un menor gasto energético. 
 
Barras de acero liso. Los aceros de construcción lisos son distribuidos también para su 
utilización en armaduras de estructuras. Es un producto laminado en caliente, de sección 
circular y superficie lisa. Además se utiliza en estructuras metálicas como lo pueden ser 
puertas, ventanas, rejas, cercos, elementos de máquinas, ejes, pernos y tuercas por 
recalcado en caliente o mecanizado; pines, pasadores, etc. 
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Ángulos de acero. Son productos cuyas alas son iguales y forman un ángulo de 90º entre 
sí. Se aplican en la construcción de estructuras metálicas livianas y pesadas, donde las 
partes van unidas por soldadura o empernadas y son capaces de soportar esfuerzos 
dinámicos. Ejemplos de aplicación son: torres de alta tensión, elementos estructurales 
articulados en uso arquitectónico, placas estereométricas, grúas, carrocerías, partes de 
carros de FF. CC., etc. 
 
Vigas de acero. Producto de acero laminado, cuya sección tiene la forma de H. Se usan 
frecuentemente en la construcción de grandes edificios y sistemas estructurales de gran 
envergadura, así como en la fabricación de estructuras metálicas para puentes, almacenes, 
edificaciones, barcos, etc. 
 
Canales de acero. Acero realizado en caliente mediante láminas, cuya sección tiene la 
forma de U. Sus usos incluyen la fabricación de estructuras metálicas como vigas, viguetas, 
carrocerías, cerchas, canales, etc. 
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Pletinas. Producto de acero laminado en caliente, de sección rectangular. Entre sus usos 
está la fabricación de estructuras metálicas, puertas, ventanas, rejas, piezas forjadas, etc. 
4.3. Posicionamiento en el mercado   
El mercado de construcción es muy competitivo. En cuanto a variedad del producto es 
bastante estandarizado. Lo que puede variar es el precio, calidad, plazo de pago y plazo de 
entrega. Son características clave para tener una ventaja ante los competidores. 
Lo que diferencia a Intermet de los demás competidores, es el hecho de trabajar con tres 
sectores de construcción más importantes de Rusia – la región Central, Noroeste y 
Privoljskii.  
Uno de los almacenes de Intermet se encuentra en San Petersburgo – región Noroeste - 
cerca de los proveedores más grandes de los materiales de construcción. Además hoy en 
día esta región es la que está en el desarrollo más activo de construcción.  
La mayor parte de los clientes de Intermet son de la parte oeste. Entre ellos – los 
fabricantes de maquinaria y grandes empresas de construcción como los son: Stroiimpuls, 
LiderGroup, SetlCity, Polis, Yuit Dom, etc. Además entre los clientes de Intermet - hay 
muchos particulares (llegando a ser casi 150 pequeños clientes) que representan una parte 
significativa de los beneficios de la empresa. 
Intermet participaba en los grandes proyectos de construcción en Moscú (Moscow-City) y 
en San Petersburgo (Galería, Stockman) 
La empresa representa cerca de 5% en la cartera de compras de su principal cliente 
“Stroiimpuls”, debido a que es un cliente muy grande, es indispensable fortalecer la relación 
y aumentar el volumen de participación que se tiene con este cliente, lo cual permitirá 
generar beneficios para la empresa. 
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Como conclusión, se llega a observar que dentro del mercado actual de construcción, 
Intermet no se encuentra mal posicionada. Y mantiene grandes posibilidades de ampliar el 
margen, lo que le permitirá ganar mayor participación en el mercado y posicionarse de 
mejor manera en este mercado tan competitivo. Si se cambian políticas de manejo de la 
empresa, dentro de las cuales se encuentra la de compras, se podrá llegar a ser más 
competitivos dentro de este complicado mercado, para así poder obtener una cuota más 
alta de participación y mejorar sus resultados financieros. 
4.4. Análisis financiero 
Al mirar el balance de Intermet (Tabla 4.1) podemos destacar que el activo corriente 
(90,6%) es casi doble del pasivo corriente (47,8%) que es muy bueno porque nos indica la 
posibilidad de la empresa cubrir sus deudas a corto plazo. (Grafica 4.1.) 
Comparando el año 2012 con el 2011 incluso podemos decir que esta tendencia ha 
mejorado. Ratio de liquidez – que nos ayuda valorar la posibilidad de una empresa hacer 
frente a sus pagos a corto plazo – en 2012 ha sido 1,89 en comparación con el año anterior 
cuando el mismo tenía valor de 1,47.  
Los ratios de fondo de maniobra también nos demuestran una tendencia positiva. 0,47 en 
el 2011 ha sido mejorado hasta 0,89 en el año 2012 y esto considerando que el valor 
adecuado de este ratio, en general, oscila entre 0,5 y 1.  
El activo no corriente representa sólo 9,4% del total activo. Para una empresa comercial es 
una situación normal. En ellas, el activo fijo acostumbra a ser poco importante por no 
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Tabla 4.1. Balance de Intermet, valores expresados en miles de rublos. 














ACTIVO:      
      
ACTIVO NO CORRIENTE:      
I. inmovilizado material 2.399 9.3 2.414 8 -0.6 
II. otro activo no corriente 92 0.1 118 0.4 -22 
Total activo no corriente 2.491 9.4 2.532 8.4  -1.6 
      
ACTIVO CORRIENTE:      
I. existencias 11.844 45.8 10.844 36 9.2 
II. cuentas por cobrar 9.916 38.4 13.715 45 -27.7 
III. efectivo y otros medios líquidos 
equivalentes 
1.629 6.4 3.212 10.6 -49 
Total activo corriente 23.412 90.6 27.774 91.6 -15.7 
TOTAL ACTIVO: 25.903 100 30.306 100 -14.5 
      
PASIVO Y PATRIMONIO NETO:      
      
PATRIMONIO NETO:      
I. capital  1.594 6.2 1.594 5.2 - 
II. reservas  217 0.8 8 0.1 2613 
III. resultado de ejercicios 
anteriores 
9.827 37.9 2.728 9 360 
IV. resultado de ejercicio 1.881 7.3 7.032 23.2 -73.3 
Total patrimonio neto: 13.519 52.2 11.362 37.5 19 
      
PASIVO NO CORRIENTE:      
I. líneas de crédito a largo plazo - - - - - 
II. deuda a largo plazo - - - - - 
III. otros  pasivos no corrientes - - - - - 
Total pasivo no corriente: - - - - - 
      
PASIVO CORRIENTE:      
I. cuentas por pagar 12.384 47.8 18.944 62.5 -34.6 
II. préstamos a corto plazo - - - - - 
Total pasivo corriente: 12.384 47.8 18.944 62.5 -34.6 
TOTAL PASIVO: 12.384 47.8 18.944 62.5 -34.6 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO: 25.903 100 30.306 100 -14.5 
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Grafica 4.1 Gráfica del balance de situación de Intermet, 31.12.2012. 
Fuente: Elaboración propia 
Sin embargo, para tener una visión objetiva hay que mencionar la mayoría abrumadora de 
activo corriente consiste de  las existencias 45,8% y cuentas por cobrar 38,4%. La tesorería 
constituye solo un 6,4% de total de activos. Además, comparando el año 2012 y el año 
2011 podemos destacar que el activo corriente representado en existencias ha crecido en 
un 9,2% a la vez que cuentas por cobrar y tesorería disminuyen su valor relativo en unos 
27,7% y unos 49% respectivamente. (Grafica 4.2.) 
 
 






Grafica 4.2. Gráfica del Activo de Intermet, 31.12.2012 / 31.12.2011. Fuente: Elaboración propia 
Si calculamos los ratios de tesorería que son 0,93 para el año 2012 y 0,89 para el año 2011 
podemos destacar que a pesar de los buenos indicadores de los ratios de liquidez y de 
fondo de maniobra la empresa puede generar problemas a la hora del pago al proveedor. 
En el caso ideal el ratio de tesorería tenía que ser como mínimo 0,95 que es un valor 
mínimo en este sector. Entonces a pesar de poseer bienes suficientes para cubrir todas sus 
deudas, la posible morosidad de la parte de la clientela y las dificultades en vender todas 
las existencias a corto plazo pueden causar la imposibilidad de efectuar los pagos a las 
fechas de sus respectivos vencimientos. 
Aquí es conveniente calcular el plazo de cobro y el plazo de pago para analizar las 
relaciones financieras con los proveedores y con los clientes. 
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Como podemos observar el valor del ratio de plazo de cobro del año 2012 (41 días) ha 
disminuido en comparación con el año 2011 (56 días) lo que es muy bueno para cualquiera 
empresa. Esto quiere decir que actualmente se cobra antes de los clientes. 
En cuanto a plazo de pago en el año de 2012 el valor de este ratio era igual a 51 días. En 
comparación con el año 2011 la situación se ha empeorado puesto que el ratio de plazo de 
pago en 2011 representaba 77 días. Lo que significa que Intermet en 2012 ya no tiene 
tanta financiación por parte de los proveedores como en el año 2011. 
En el año 2011 patrimonio neto representa 37,5% del total pasivo, en el año 2012 ha 
subido su valor hasta llegar a ser 52,2% del total pasivo. Considerando que la franja ideal 
del porcentaje de patrimonio neto es 40%-50%, podemos concluir que en comparación con 
el año 2011 Intermet está en mejor situación, no está descapitalizada, pero ahora tiene un 
capital excesivo lo que no permite obtener una buena rentabilidad del mismo. Esta situación 
no es tan grave como la del año anterior y se puede solucionar fácilmente invirtiendo los 
recursos convenientemente. 
Esto indica muy claramente que la empresa ha tomado una política más conservadora y ha 
empezado a nivelar el desbalance  entre el patrimonio neto y los exigibles. Se puede 
observar en función del pasivo que Intermet, disminuyendo el total de pasivo corriente, y 
aumentando el patrimonio neto, busca estar preparada para cualquier situación inesperada. 
En el año 2012 el ratio de rotación del activo corriente es de 4,5 lo que significa que las 
cuentas por cobrar rotan 4,5 veces, o sea 81 días permanecen las cuentas antes de ser 
cobradas. Este ratio ha aumentado su valor desde el año 2011 cuando representaba 3,82 
(94,2 días para completar una rotación de activo corriente). Sin lugar a duda podemos decir 
que este ratio tiene tendencia saludable. 
En caso de Intermet es muy importante analizar el ratio de rotación del stock. Como 
podemos observar su valor ha disminuido desde 9,8 en 2011 hasta 8,8 en 2012. Es decir, 
en el año 2011 una rotación se ha completado en 37,3 días y en el año 2012 una rotación 
tarda por completarse 41,5 días. Esto significa que Intermet se genera menos ventas con 
más inversión en stock.  
Entonces es un indicador más que nos demuestra deficiencias en gestión de compras, el 
aumento del stock que no genera beneficio.    
En cuanto a autonomía financiera de Intermet, podemos observar la mejora considerable. 
En el año 2011 el ratio de endeudamiento tenía valor de 0,48 lo que significaba que la 
empresa funcionaba con una estructura financiera muy arriesgada, se estaba 
descapitalizando. En comparación en el año 2012 este ratio es igual a 0,63, lo que 
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obviamente demuestra que la empresa empezó a reducir los riesgos, asegurando su 









Ingresos de explotación 104082 100 106224 100 
Gastos de explotación (87190) (83,8) (85006) (80) 
Margen bruto 16892 16,2 21218 20 
Costes fijos (12401) (11,9) (10135) 9,5 
Beneficios antes de intereses e 
impuestos 
4491 4,3 11083 10,5 
Gastos financieros:     
interés - 0 40 0 
pérdidas (1658) (1,6) (7741) (7,3) 
ganancias 142 0,1 7436 7,0 
Total gastos financieros (1516) (1,5) (265) (0,3) 
Beneficio antes de impuestos 2975 2,8 10818 10,2 
Impuesto sobre el beneficio (885) (0,8) (3786) (3,6) 
Beneficio neto 2090 2 7032 6,6 
Tabla 4.2. Cuenta de resultados de Intermet, valores expresados en miles de rublos. 
Fuente: Documentos de la empresa 
Lo que podemos destacar observando la cuenta de pérdidas y ganancias es que la 
empresa tiene unas tendencias negativas en cuanto a volumen de ingresos de explotación. 
En el año 2012 se ha producido una caída en unos 2% respecto al año 2011, en 2012 los 
ingresos representaban 104.082 mil rublos y en 2011 – 106.224 mil rublos. 
Además los gastos de explotación han crecido de 85.006 mil en el año 2011 a 87.190 mil 
rublos en año 2012, lo que también vemos reflejado en el balance de Intermet como el 
aumento de existencias. 
Esta situación dio lugar a disminución muy significativa de margen bruto, de 20% a 16,2% 
respecto a ingresos totales. 
Como resultado de estos cambios en la cuenta de resultados tan bruscos tenemos 
beneficio neto en el año 2012 – 2,09 millones de rublos, que son unos 2% de los ingresos 
totales y esto en comparación con el año 2011 cuando beneficio neto consistía 6,6% de los 
ingresos y equivalía a 7,03 millones de rublos. 
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Los datos de benchmarking entre las empresas del sector nos demuestran que Intermet 
tiene volumen de ventas unos 30% menor respecto a la media del sector que equivale a 
150 millones de rublos aproximadamente, unos 18% menos en el volumen del margen 
bruto y unos 12% en nivel del beneficio neto. 
Como conclusión podemos mencionar que Intermet debería mejorar y profundizar sus 
relaciones con proveedores para conseguir mejores condiciones. Cambiar estrategia en 
elección de los proveedores. No solo el precio lo que es importante sino también hay otros 
aspectos a tener en cuenta como por ejemplo el plazo de pago. Cuanto más aumenta el 
plazo de pago, más financiación recibe Intermet por parte de sus proveedores. 
Aparte de activación de las ventas lo que puede resultar difícil en el mercado muy 
competitivo, es imprescindible revisar política de compras para evitar la ineficiencia en 
gestión del stock (sobre stock, obsolescencias, etc.). 
En general podemos destacar que la situación financiera de Intermet es estable y tiene 
expectativas de crecimiento. Aunque en el año 2012 la empresa representa el 
descrecimiento de los valores absolutos, a pesar de esto tiene indicadores más 
equilibrados. Y aunque que en varios criterios de valoración Intermet todavía no ha llegado 
a los indicadores aceptables sin embargo sigue una tendencia muy positiva. 
4.5. Organización de las compras 
La empresa en la actualidad mantiene una política de compras poco adecuada para el 
funcionamiento actual del mercado. 
El departamento de compras de Intermet está ubicado en Moscú - en capital del país y se 
encuentra llevada a cabo por tres trabajadores (gerentes de venta), los cuales no aplican 
técnicas, ni procesos adecuados para realización de sus procesos de compras ya que 
últimos no constituyen su actividad principal. Cuentan sólo con un  proveedor de su artículo 
principal, barras de acero corrugado y unos cuantos para otros artículos. 
Los proveedores de Intermet la mayoría son fabricas metalúrgicas, las  empresas 
intermediarios – son muy pocas. Entre los proveedores más importantes se encuentran: 
 Metallotorg (producción de vigas y canales de acero) 
 Factoría de Ijora (producción de barras de acero corrugado y liso) 
 Factoría de Nikolskoe (producción de pletinas y ángulos) 
La relación actual entre la empresa y su proveedor principal Factoría de Ijora se basa en las 
relaciones amistosas entre los directores, en la confianza que se tienen mutuamente. Lo 
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que es muy común en el comercio ruso. A pesar de tener un contrato de suministro se 
aceptan desviaciones - cambios de los plazos de entrega, plazos de pago, modificaciones 
de pedido (cantidad y variación de los artículos a pedir). 
Esta relación tiene 2 beneficios: 
 la cercanía con la que se encuentra el proveedor y la empresa (hablando del 
almacén de San Petersburgo), el cual puede abastecer hasta dos veces por día a la 
empresa; 
 la preferencia en el servicio al momento de las compras.  
Por otro lado la empresa se encuentra en una situación de riesgo en cuanto a suministro de 
barras de acero corrugado, ya que, al solo contar con un único proveedor, Intermet es 
dependiente de manera total de la capacidad de entrega de Factoría de Ijora y cuando este 
no puede satisfacer la demanda de la empresa, la última a su vez no puede satisfacer sus 
propios clientes. Con lo cual aparte de no cumplir con el pedido y perder beneficio, Intermet 
simplemente puede dejar de trabajar con este cliente para siempre lo que puede producir 
una perdida increíble en beneficio total.  
Los clientes del mercado de construcción de Rusia son muy exigentes en cuanto a plazo de 
entrega. El hecho de no tener una planificación precisa por parte del cliente ocasiona las 
demandas espontaneas. Las empresas de construcción buscan a los proveedores que 
sean capaces satisfacer el día siguiente o incluso el mismo día su demanda imprevista. 
Al tener un contrato por medio entre las partes tan inútil en el fondo, se genera una 
inseguridad al momento de establecer las condiciones adecuadas para el suministro de 
barras de acero corrugado.  La empresa se encuentra indefensa si no le llega el 
abastecimiento que requiere y no maneja ningún mecanismo de seguridad para situaciones 
imprevistas.  
El actual departamento de compras intenta mantener un nivel de stock permanente que no 
es calculado de manera adecuada, lo que genera un alto nivel de cautividad con los 
proveedores, lo que mantiene a la empresa atada y limita su competitividad. 
De igual manera, en otras ocasiones la empresa está obligada a comprar cantidad de 
materiales que no necesita y tenerlos almacenados, generando costos extras y siendo 
ineficiente en el manejo de inventarios. 
Otro aspecto a destacar es la ubicación actual del departamento de compras en la capital 
de país – Moscú. 
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A pesar de que Moscú es la ciudad más grande de Rusia hoy en día San Petersburgo y sus 
alrededores es una región en crecimiento más activo. 
Está relacionado no solo con grandes proyectos de construcción para preparación al 
Mundial del Futbol sino también con elevada demanda de los bienes residenciales.  
Últimos años se observa una migración significativa de población hacia San Petersburgo. 
Hay muchas razones que han causado esta situación. Muchas oportunidades laborales, 
ausencia de tanta competitividad como en Moscú, proximidad de Europa. Todo esto explica 
porque cada año hay más personas que llegan a San Petersburgo a buscar la vida, 
conseguir un puesto de trabajo prestigioso o crear propia empresa.  
En los próximos años la ubicación del departamento de compras en San Petersburgo 
puede llegar a ser un punto clave en la estrategia de la empresa. Ahora es un momento 
preciso para entrar en este mercado que está en pleno desarrollo y para encontrar allí su 
nicho. 
En cumplimiento de esta meta a Intermet también puede favorecer la proximidad de los 
proveedores más importantes, lo que es imprescindible a la hora de colaborar con clientes 
con demanda espontánea y en mercado con precios volátiles.    
Para una empresa mediana como es Intermet una posibilidad más para fortalecer su 
posición en el mercado será la ausencia de la competitividad tan agresiva como en Moscú. 
El motivo de este proyecto es poder reubicar el departamento de las compras,  modificar, 
ordenar y mejorar el proceso de compras para poder generar ahorros en los costes y 
aumentar los beneficios de la empresa. 
4.6. Almacenamiento   
En cuanto a almacenaje este se encuentra con un stock muy grande, debido 
principalmente al nivel de inventario que posee la empresa por realizar las compras de 
manera inestable, por lo que se puede decir que maneja un sistema de demanda “Push”.  
La empresa no cuenta con un departamento de Planificación de la Demanda, lo cual hace 
que sus niveles de stock sean o elevados o bajos. Esto a su vez ocasiona generación de 
información errónea para los encargados de compras, que realizan esta actividad sin 
técnicas, ni estrategias. 
El nivel de servicio es un factor que no es conocido por la empresa, tratan de servir la 
mayor cantidad de pedidos, pero no tienen una política clara a qué nivel quieren servir. 
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Muchas veces pasa que Intermet no cuenta con las instalaciones necesarias para el 
volumen que trata de almacenar, ya que se ha generado un sobre stock para asegurar un 
alto nivel de servicio a todos sus clientes. Se colocan diferentes artículos uno encima del 
otro y al final esto se complica mucho a la hora de servir al cliente. Los tiempos de 
preparación de un pedido se incrementan excesivamente lo que conduce a unos 
incrementos de los costes considerables. 
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5. Estrategias de mejora 
5.1. Análisis DAFO   
Al describir la situación  actual de Intermet, se puede analizar cuáles son las ventajas y 
desventajas de la misma.  
Se aplicará la herramienta DAFO utilizada y desarrollada por primera vez por Michael 
Porter, en esta analizaremos los factores externos e internos que aportan ventajas a la 
empresa y también los factores endógenos y exógenos que debilitan la posición de la 
misma en el mercado.  




Sobre stock Productos de alta calidad 
Ausencia del equipo 
profesional de compras y 
aprovisionamiento 
Buena salud financiera 
Proceso de compras débil 
Buena localización 
(sucursales en 3 ciudades 
más grandes del país) 
Resistencia al cambio del 
personal, desde el puesto 
más alto 
Cautividad con proveedor Cartera de clientes estable 




Alta competencia en sector 
Apertura de nuevos 
mercados 
Caída de la demanda en 
función de estación 
Ubicación geográfica ideal 
para desarrollo de negocio 
con otros países 
Volatilidad de precios de 
mercado durante el año 
Posibilidad de mejorar la 
plantilla de proveedores 
aprovechando las ventajas 
de ubicación 
Tendencias no favorables 
en el mercado de 
exportación 
Tabla 5.2. Análisis externo de Intermet. Fuente: Elaboración propia 
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Realizado el análisis DAFO se puede plantear posibles estrategias (Tabla 5.3) a 
implementar para intentar aprovechar las oportunidades que nos trae el mercado y 
fortalecer lo que la empresa está haciendo bien. De igual manera para las debilidades y 
amenazas - estrategias que permitan estar preparados a cualquier cambio que pueda 
llegar a perjudicar a la empresa. 
 
Estrategias Debilidades Fortalezas 
Amenazas 
Prodesionalizacion del 
equipo, mejora del proceso 
de compras 
Diversificar cartera de 
mercados y clientes 
Cambio de estrategia de 
compras para disminuir la 
influencia de proveedor 
Aprovechar las ventajas de  
San Petersburgo, Moscu y 
Nijnii Novgorod para 
mantener su mercado 
Oportunidades  
Resolver el problema de 
sobre stock y productos 
obsoletos tras la 
comercializacion de estos 
en mercados nuevos 
Aprovechar ubicaion 
geografica para busqueda 
de nuevos mercados de 
compra y venta 
Mejora de plantilla de 
proveedores 
Tabla 5.3. Posibles estrategias a implementar en Intermet. Fuente: Elaboración propia 
Entre las debilidades de Intermet podemos destacar la que afecta más a los resultados de 
la empresa es el proceso ineficaz de las compras. Ausencia de planificación, de análisis de 
mercado y del producto. Esto a su vez crea sobre stock y cautividad con el proveedor. En el 
mercado tan volátil y con alta competencia los puntos débiles de la empresa toman una 
connotación aún más negativa. 
No obstante, aprovechando de manera adecuada las fortalezas de la empresa (como son 
clientela estable y localización ventajosa) junto con oportunidades que ofrece el mercado 
(nuevos clientes, posibles proveedores) se puede conseguir ciertas mejoras en la cuenta 
de resultados de Intermet. 
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5.2. Clasificación ABC   
Se utilizara la clasificación ABC, usando la metodología de Paretto para definir el orden de 
importancia de los productos, y como afectan estos en la cartera de compras de la 
empresa. 
Por ejemplo, los productos que en esta clasificación resulten ser A los dará mayor 
importancia, representarán el 80% de la cartera total de las ventas. En nuestro caso las 
barras de acero corrugado y liso son los productos que entran en este grupo. 
Los productos B representan el 15% de la facturación, vigas y canales de acero entran en 
esta clasificación y los productos C representan el 5% que son los ángulos y barras planas. 
Los resultados podemos observar en la siguiente tabla (Tabla 5.4): 




Acero corrugado (8) 1198 35 41938 41938 48% 
А  
Acero liso (6) 813 28 22756 64694 74% 
Canales (14) 342 26 8894 73588 84% 
В  
Vigas (8) 280 25 6997 80585 92% 
Ángulos (16) 173 22 3798 84383 97% 
С  
Pletinas (10) 156 18 2807 87190 100% 
Total (62)   87190    
Tabla 5.4. Análisis ABC de los productos de Intermet. Fuente: Elaboración propia 
 
Grupo A 
El 74% de las compras representa 22,6% 
de los artículos 
Grupo B 
El 18% de las compras representa 35,5% 
de los artículos 
Grupo C 
El 3% de las compras representa  41,9% 
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5.3. Matriz de Mercados   
El segundo paso realizado es el análisis de los mercados de compra de la empresa. Esta 
herramienta permite clasificar las características de los mercados y categorizarlos según 
dos criterios: la complejidad técnica y la complejidad comercial. 
Según este análisis se ha obtenido la siguiente matriz de mercados: 
 
Grafica 5.1. Gráfica Matriz de Mercados. Fuente: Elaboración propia 
Esta matriz demuestra que el mercado de barras de acero corrugado (complejidad técnica 
y comercial alta) y el mercado de barras de acero liso se encuentran en el sector complejo 
(complejidad técnica baja, complejidad comercial alta), mientras que los mercados de 
compra de las vigas, canales, ángulos y pletinas disponen de bastante cantidad de 
proveedores y la complejidad técnica es medio alta. 
El análisis de mercados competo se puede encontrar en Anexo A. 
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5.4. Matriz de Kraljic 
Después del análisis genérico de mercados, podemos hacer un análisis más concreto de 
los productos. La matriz Kraljic, como herramienta de evaluación, permite clasificar los 
artículos de compra en función del comportamiento de los proveedores principales de la 
empresa y el impacto económico de los productos sobre el total de la compra.  
Como resultado podemos observar la siguiente matriz: 
 
Grafica 5.2. Gráfica Matriz de Kraljic. Fuente: Elaboración propia 
Así se ve que el artículo estratégico para la empresa son las barras de acero corrugado 
que tienen el peso más significativo en el volumen total de compra y los riesgos de 
suministro más altos de lo recomendable. Las barras de acero liso, canales de acero, 
ángulos y pletinas se encuentran en la zona de productos no críticos, ya que los riesgos de 
suministro están en nivel aceptable y el impacto económico en la cuenta de los gastos no 
es muy grande. 
El análisis Kraljic competo se puede encontrar en Anexo B 
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5.5. Mapa Estratégico   
En la base de los resultados obtenidos en los pasos anteriores del análisis, se plantea el 
mapa estratégico que va a combinar las clasificaciones de mercados y artículos de compra 











Artículos estratégicos    




    
Cuello de botella     








Tabla 5.5. Mapa Estratégico. Fuente: Elaboración propia 
El mapa demuestra que las barras de acero corrugado se encuentran en la zona negra, la 
zona más peligrosa que significa que este producto debe estar vigilado constantemente 
para evitar los riesgos de suministro. Otros productos necesitan un manejo más tranquilo 
porque se encuentran en las zonas blancas (no críticas). 
Al final, después de la investigación realizada podemos concluir que todos los artículos de 
compra de Intermet se puede dividir en 4 categorías y priorizar según su impacto en 
volumen de compra de acuerdo a la metodología Paretto: las barras de acero corrugado, 
de acero liso, vigas y canales de acero, ángulos y pletinas. 
Es importante definir las barras de acero corrugado y liso a grupos diferentes dado que el 
comportamiento de sus mercados respectivos es diferente y además las barras de acero 
corrugado representan aproximadamente 65% de la compra total de las barras, y de acero 
liso - el 35% de la compra.  
Como ya se ha mencionado antes, Intermet compra las barras de acero a un único 
proveedor. La relación entre las empresas tiene una historia larga y se basa en la mutua 
confianza así que la mayoría de los problemas que surgen se resuelven de manera 
amigable y sin procedimientos predeterminados.  
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En general, el proveedor está dispuesto a dar la asistencia necesaria a Intermet, pero en el 
caso de intereses contrarios, el proveedor dicta sus condiciones. Eso sucede por las 
características del mercado donde se encuentran ambas empresas: por la cautividad que 
existe entre ellas. Este  estilo de trabajo que tienen las empresas resulta tradicional y 
conservador. Intermet compra  las barras de acero al mismo proveedor, aunque los 
mercados de estos productos tienen características bastante diferentes. El mercado de las 
barras de acero liso dispone de gran variedad de proveedores, mientras que en el mercado 
de las barras de acero corrugado depende de estación existe bastante diferencia entre la 
oferta y la demanda. Al comprar ambos productos al mismo proveedor, Intermet pierde la 
posibilidad de utilizar sus posibles ventajas competitivas en el mercado de las barras de 
acero liso, porque el proveedor maneja todas las operaciones comerciales con el cliente de 
la misma manera.  
A veces, el proveedor le impone a Intermet algunas condiciones desfavorables, como por 
ejemplo la obligación de comprar una cantidad muy elevada de las barras de acero liso, 
creando un sobre stock muy grande.  
Además, en cuanto a los precios de los productos, el proveedor no es muy flexible: primero, 
porque tiene la posición prepotente en la negociación y, segundo, porque el nivel de precios 
también fijados por el mercado,  tiene márgenes bastante bajos. 
5.6. Propuestas  
 Intermet debe implementar un análisis exhaustivo de su mercado principal de 
compra. Lo más importante es dividir el mercado de las barras de acero en 2 
categorías diferentes: sector de las barras de acero corrugado y de acero liso. El 
análisis realizado nos demuestra la importancia de esta separación de los 
mercados: las barras de acero liso se encuentra entre los artículos no críticos en el 
mercado complejo y las barras de acero corrugado aparece en el mercado 
turbulento y es un artículo estratégico para la empresa. Por lo tanto, las políticas de 
compra de estas dos categorías de productos también deben ser diferentes: las 
barras de acero liso necesitan un manejo más tranquilo pero pensado, mientras que 
las barras de acero corrugado requieren la vigilancia permanente y acciones muy 
orientadas hacia el futuro.  
 Como la cautividad que tiene Intermet con a su proveedor es bastante fuerte, para 
la empresa sería muy complicado cambiar toda la política de compras 
inmediatamente y completamente. Por eso para empezar, sería recomendable que 
la empresa analice el mercado de las barras de acero liso y busque posibilidades 
más coherentes como  alternativa a su proveedor principal. Desde el principio, 
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Intermet tiene que diferenciar las fuentes de compra de las barras de acero 
corrugado y liso para aprovechar su posición más ventajosa en el mercado de las 
barras de acero liso.  
 Las barras de acero liso: la empresa debe buscar y elegir proveedores alternativos, 
competitivos en calidad y precio para que puedan sustituir a su proveedor principal. 
Eso le ayudará a la empresa a mantener el nivel de precios deseable y negociar con 
el proveedor principal de manera más eficiente. 
 Las barras de acero corrugado: como el mercado no dispone de suficiente cantidad 
de proveedores de este producto, la empresa debe negociar con la mayoría de los 
proveedores existentes y vigilar el mercado para evitar los cambios imprevistos. Su 
política tiene que ser muy a largo plazo y debe asegurar un abastecimiento 
constante, ya que a veces, Intermet tiene un stock insuficiente de las barras de 
acero corrugado porque el proveedor no le puede servir todo el volumen necesario. 
En caso de la escasez de los proveedores o su no conformidad por la calidad, es 
aconsejable que la empresa busque proveedores entere las empresas-
intermediarias, que siempre tenga un plan B. A veces incluso es mejor comprar a 
precio más alto pero poder satisfacer al cliente. 
 Como en ambos casos no existe ningún producto sustitutivo a las barras de acero, 
lo único que puede hacer la empresa para mejorar su situación es buscar e 
introducir nuevos proveedores, homologarlos de acuerdo a sus requerimientos de 
calidad, comprar las barras de acero corrugado y liso por separado y seguir las 
tendencias del mercado, especialmente en el caso de las barras de acero 
corrugado. 
 En cuanto a los ángulos y las pletinas, Intermet los compra a un proveedor principal, 
una fábrica especializada especialmente en estos perfiles estructurales. Los 
ángulos y las pletinas, según los resultados de nuestro análisis se encuentran en el 
mercado plácido y no son críticos para el aprovisionamiento de la empresa. Sin 
embargo, para este grupo de productos es aconsejable aprovechar al máximo las 
ventajas del mercado y tener varios proveedores disponibles para poder siempre 
satisfacer al cliente con los productos necesarios. Al mismo tiempo, el impacto de 
este grupo de artículos al volumen total de compras es tan pequeño que la empresa 
no debe prestar demasiada atención al proceso de su abastecimiento. La mejor 
manera de manejar este grupo, es tener siempre  ofertas comerciales a mano para 
elegir entre ellas y disminuir al máximo el  volumen de actividades relacionadas con 
estos productos. 
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 En cuanto a las vigas y los canales, Intermet también los compra a una fábrica 
especializada, pero en este caso, el cliente no está satisfecho por el nivel de 
servicio que recibe: el proveedor suele traspasar los plazos de entrega, cambiar los 
precios sin causa objetiva o entregar el producto de calidad insatisfactoria. Y 
precisamente en este caso la calidad es imprescindible. Estos perfiles estructurales 
se utilizan como el soporte de los edificios y tienen cumplir con ciertos criterios muy 
estrictos. Por eso, aun siendo un producto no crítico, estos artículos necesitan un 
tratamiento pensado. La estrategia más coherente también es buscar otros 
proveedores, que podrían ofrecer un nivel de servicio mejor aunque por el precio 
más caro. En este caso el cliente final está dispuesto a pagar más pero asegurar la 
calidad superior.  Al igual que en los productos no críticos en mercado técnico, la 
meta de la empresa es asegurar el nivel de aprovisionamiento de este producto, 
simplificando al máximo el mismo proceso de compra. 
5.7. Proceso de Compras y KPI’s   
El proceso de compras actual se desarrolla de manera muy rudimentaria, sobre todo en lo 
referente al insumo principal, las barras de acero, con lo cual se procederá a realizar y 
explicar el nuevo proceso de compras, el cual será descrito con los procedimientos y 
responsables de cada paso, adaptándolo a la organización de la empresa. 
1. Desarrollo de una proforma estándar como modelo de orden de compra  
Como se ha mencionado antes, de momento Intermet no tiene el proceso de compras 
correctamente organizado así que uno de los objetivos del proyecto de mejora es hacer el 
proceso más ordenado y elaborar una serie de las regulaciones administrativas para 
estandarizar y reglamentar el proceso en sí, la comunicación entre departamentos y entre 
la empresa y los proveedores.  
La elaboración de las regulaciones, incluye también la creación de una forma estandarizada 
de pedido de compra, la cual se podría utilizar en lugar de un contrato de compra-venta. El 
método debe tener todas las características formales de un contrato y tener el poder  
jurídico sobre ambas partes.  
Además es importante que Intermet elabore la forma del contrato de suministro con cada 
proveedor, eso puede ayudar a la empresa a evitar situaciones desventajosas con ellos y a 
defender sus propios intereses. 
2. Solicitar los paquetes de propuestas para evaluar a los ofertantes. 
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Durante esta etapa es muy importante la cooperación entre los departamentos de la 
empresa. Para cada artículo, el departamento de compras debe recopilar la información 
relevante, y en conjunto con el departamento de ventas elaborar las especificaciones que 
se entregarán a los proveedores.  
Las solicitudes de las propuestas deben contener toda la información significativa para que 
los proveedores hagan las cotizaciones lo más relevantes y exactas posible. 
Dependiente del tipo del producto, la cantidad de las solicitudes de propuesta puede variar, 
pero sería conveniente solicitar presupuestos a tres proveedores como mínimo. 
3. Homologación de los proveedores 
Una de las partes más importantes del proyecto de mejora en el área de compras es la 
etapa de la selección y homologación de los proveedores. Según los resultados de la 
investigación realizada durante este proyecto, se puede ver que los artículos de compra 
más importantes son las barras de acero corrugado y acero liso, así que la empresa debe 
prestar mayor atención en la selección de una plantilla de proveedores correspondientes a 
estas dos referencias. 
Con ayuda del análisis de los mercados y proveedores se llega a la conclusión de que 
Intermet debe diferenciar las fuentes de compra de estos dos productos para manejar estos 
mercados de manera diferente. 
En cuanto al mercado de las barras de acero liso se ha concluido que es recomendable 
que la empresa haga una selección de los proveedores nuevos, de esta plantilla escoja los 
proveedores más coherentes, los homologue,  y como resultado, a finales del proyecto, 
acabe comprando este producto al proveedor adecuado o disminuya el volumen de las 
operaciones con este artículo al mínimo. 
Como hemos indicado en partes anteriores de la investigación, Intermet tiene 3 oficinas en 
la parte oeste de Rusia, donde se encuentra la mayoría de los proveedores de los perfiles 
estructurales de metal de Rusia. Las empresas metalúrgicas concentradas en la región 
Noroeste representan un gran porcentaje del total de la producción y de suministro de las 
barras de acero del país. En la parte de la investigación de mercados, las barras de acero 
liso disponen de una cantidad muy elevada de proveedores. Es aconsejable que antes de 
investigar los mercados de barras de acero liso a nivel nacional, Intermet considere como 
proveedores potenciales las fábricas metalúrgicas de la región Noroeste donde se supone 
implantar el departamento de compras. De esa manera, la empresa puede evitar cambios 
demasiado bruscos en aprovisionamientos, dado que el proveedor principal se encuentra 
en la misma zona. 
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 Metallservis  
Respecto a las barras de acero corrugado, la estrategia de compra es diferente. El 
mercado tiene características distintas y se debe manejar de otra manera. En este caso, 
Intermet tiene que ir con más cuidado y establecer relaciones comerciales con varios 
proveedores. Está claro que al igual que en el caso de las barras de acero liso, la empresa 
debe prestar atención a los proveedores de la región Noroeste para aprovechar su 
ubicación. En este caso particular se aconsejaría a Intermet considerar como proveedor 
potencial la Dipos, que es una fábrica nueva con lo cual para conseguir su clientela ofrece 
los precios muy atractivos, además posee de nuevas tecnologías lo que le permite 
conseguir la calidad superior en la producción de las barras de acero. 
En este caso, que hemos caracterizado el mercado de acero corrugado de turbulento, no 
es deseable tener sólo un proveedor, así que es recomendable que Intermet investigue el 
mercado Noroeste de las barras de acero corrugado y establezca relaciones comerciales 
con los proveedores que dispone el sector. Entre ellos se pueden destacar las siguientes 
empresas de barras de acero que se caracterizan por su localización geográfica favorable y 
por su alta calidad de servicio. A pesar de tener los precios que están por encima del 
promedio, a la hora de un déficit de este producto en mercado estas empresas disponen de 




Con los argumentos anteriores queda claro que para empezar la cooperación con 
cualquiera de estas empresas Intermet debe implementar un proceso de homologación. 
Para facilitar este proceso, el departamento de compras, junto con el departamento de 
ventas necesita elaborar el reglamento de la selección y homologación de los proveedores 
que van a cumplir con los requerimientos cualitativos y comerciales aplicables a los 
artículos suministrados. Además este reglamento debe tener la descripción detallada de los 
procedimientos técnicos de la homologación.  
4. Control de comunicación a través de toda la orden de compra entre proveedor y 
comprador (confidencialidad): 
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Para cualquier proceso en la empresa es imprescindible mantener la confidencialidad. En el 
caso de las compras es importante que todo el proceso, desde el principio hasta el final, 
esté manejado exclusivamente por las personas encargadas. Al igual que en las ventas, los 
proveedores externos, deben tener un único contacto en la empresa para tener claro a 
quien se deben referir en cualquier situación. Las personas de otros departamentos de la 
empresa no deben intervenir en el proceso de la negociación con los proveedores ni tener 
acceso a la información comercial perteneciente al  propio proceso de compras. Sólo así se 
puede conseguir el funcionamiento más eficiente de toda la cadena de suministro y 
disminuir los riesgos de intervención de las personas ajenas en proceso. 
5. Evaluación y recomendaciones de oferta: 
El paso final anterior al contacto con el proveedor seleccionado, es la evaluación individual 
de cada uno de ellos que forma la cartera final de proveedores homologados. Para ello se 
van a utilizar aquellas variables que la empresa valora para cada uno de sus proveedores. 
Calidad: Intermet se trata de una empresa que prioriza la calidad entre todo, dado que 
últimamente los clientes son más exigentes en cuanto a calidad. 
Cumplimiento del plazo de entrega: Al tratarse de una estrategia pull, el compromiso hacia 
el cliente es muy importante. Para ello, habrá que encargarse de que la empresa reciba las 
barras de acero cuando pacta con el proveedor. 
Faltantes en la entrega: La cantidad comprada al proveedor se tiene que ajustar a lo 
recibido. Una entrega escasa podría conducir a una situación de no cumplir con el cliente. 
Es por eso que Intermet siempre mantiene un stock de seguridad que va rotando 
continuamente en función de lo demandado. 
Precio: El verdadero objetivo de un estudio de proveedores es precisamente hacer más 
eficiente el proceso de compras. Una compra eficiente se realiza entre otros muchos 
detalles teniendo en cuenta el precio. Es obvio que un caso de igualdad de anteriores 
requisitos, se decidirá por aquel proveedor con precio más bajo. 
6. Conducción de negociaciones: 
Ante todo, tiene que ser una negociación cooperativa, es decir, si se quiere establecer 
relaciones a largo plazo con el proveedor es conveniente que ambas partes salgan 
ganando. En el caso de Intermet, no es conveniente establecer contratos de larga duración, 
debido a bastante cantidad de proveedores metalúrgicos que existen. Un contrato de 
duración media permitirá a la empresa seguir una evaluación del mismo y su 
comportamiento. En el caso de no satisfacer su necesidad se podría tratar de establecer 
relaciones comerciales con otro proveedor, teniendo en cuenta que se trata de un producto 
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estratégico en un mercado turbulento, o lo que es lo mismo para la empresa, un producto 
de alto riesgo. 
 
Input Proceso Output 
Requerimiento de compra 
Desarrollo de una 
proforma estándar como 
modelo de orden de 
compra 
Desarrollo del modelo de 
la orden de compra 
(Departamento de 
compras junto con el de 
contabilidad) 
Necesidad de evaluar los 
posibles proveedores 
Solicitar los pedidos de 
paquetes de propuestas 
para evaluar a los 
posibles proveedores 
Eliminación de los 
proveedores no 
adecuados 
(Encargado de Compras) 
Elegir una base de 
proveedores 
Evaluación y selección de 
potenciales ofertantes 
(homologación) 
Concertar a los 
proveedores en una sola 
fuente 
(Encargado de compras) 
Mantener 
confidencialidad en el 
momento de la compra 
Control de comunicación 
a través de toda la orden 
de compra entre 








Preparación de las 
evaluaciones y 
recomendaciones de la 
oferta 
Estandarización de los 
requisitos de compra con 
los del proveedor 
(Encargado de Compras) 
Necesidad de llegar a un 
acuerdo 
Conducir negociaciones 
Conseguir lo mejor para 
la empresa, ya sea en 
coste, calidad y/o servicio 
Selección y negociación 
completa 
 
Emisión de la orden de 
compra 
Proceso de compra 
terminado parcialmente y 
coordinación con logística 
Tabla 5.6. Tabla de Procesos. Fuente: Elaboración propia 
 
Los KPI que se utilizarán para evaluar el proceso de manera trimestral son los siguientes: 
Cumplimiento por parte de los proveedores (nivel de servicio): 
Se deberá comprobar el nivel de pedidos realizados sobre pedidos servidos por parte del 
proveedor hacia la empresa para determinar el nivel de servicio del mismo. 
Ahorros en las negociaciones: 
Se medirá de acuerdo al nivel de ahorros económicos realizados, en comparación con los 
periodos anteriores, hasta poder llegar a un óptimo de compra. 
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Porcentaje de casos en que la ejecución del contrato resulta en conflicto con los 
proveedores: 
Se medirá que tan conflictivos resultan ser los proveedores nuevos adoptados por los 
procesos de compras establecidos para determinar su continuación como tales. 
Tiempo de demora (lead time), entre el pedido y la entrega del producto al cliente: 
Evaluar los tiempos que se toman para la realización de la entrega del producto desde que 
se hace el pedido hasta que llega a nuestras manos para poder medir y calcular mejor los 
tiempos necesarios para planificar mejor las compras. 
En cuanto al Nivel de Servicio, la empresa debe establecer qué porcentaje de líneas quiere 
servir, para esto los directivos deben definir cuál es el nivel de servicio deseado, y en 
función del costo poder establecer uno adecuado. 
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6. Calendario 
Para planificar el proyecto se usará Gantt, en el cual se indicarán los tiempos estimados 
necesarios para la aplicación del proyecto. 
El tiempo aproximado que tomaría este proceso sería de 6 meses, se considera este 
período para no efectuar los cambios bruscos los cuales pueden afectar a la empresa 
negativamente. Se permite flexibilidad de tiempo, es decir dar margen de error a la 
implementación. Este calendario incluye todas las etapas correspondientes a la realización 
desde la entrega de los materiales del proyecto a los directivos de la empresa hasta la 
elaboración de las regulaciones internas, manuales y otra documentación. 
 
Grafica 6.1. Diagrama Gantt. Fuente: Elaboración propia 
Se supone que las partes fundamentales de la implementación, por ejemplo selección de 
las estratégicas, debe realizar el director de sucursal de San Petersburgo junto con los altos 
directivos de la empresa. De las acciones más básicas se encargarán especialistas de nivel 
más bajo del departamento de compras bajo el control del director de sucursal. 
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7. Impacto económico 
Para cada año se supone un incremento del 5% en la facturación por crecimiento del 
mercado e inflación. Además para el primer año se supone un incremento de las ventas en 
unos 3% debido a las mejoras obtenidas entre las cuales son: 
 mejora en calidad del producto suministrado (1,5% de las ventas totales - 1639,29 
miles de rublos, 20% de los cuales se ven reflejados en la cuenta de explotación  
como incremento de margen bruto - 327,86 miles de rublos); 
 el cumplimiento con pedidos de los clientes (1,0% de las ventas totales - 1092,86 
miles de rublos, incremento de margen bruto - 218,57 miles de rublos); 
 aumento de productividad del almacén debido a ausencia del sobre stock (0,5% de 
las ventas totales - 546,43 miles de rublos, incremento de margen bruto - 109,29 
miles de rublos) 
Se considera posible alcanzar un 4% de ahorro en gastos de aprovisionamiento debido a: 
 reducción de los costos de adquisición entre 1% y 3% dependiendo del producto 
(1,2% de las ventas totales - 1340,05 miles de rublos); 
coste total 
acero corrugado 1258 -0,5% 34,83 43814,73
acero liso 853 -3,0% 27,16 23176,99
canales 359 -2,0% 25,48 9151,93
vigas 294 -2,0% 24,50 7199,91
angulos 181 -1,0% 21,78 3948,02
pletinas 164 -1,0% 17,82 2917,88
90209,45






con imp-cion de mejora
Gastos de aprovisionamiento 2013 año (+5% ventas por crecimiento del mercado)
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acero corrugado 34,83 -1% 1246 43397,44
acero liso 27,16 -6% 805 21852,59
canales 25,48 -3% 349 8890,44
vigas 24,50 -3% 285 6994,20
angulos 21,78 -2% 177 3854,02
pletinas 17,82 -2% 160 2848,40
87837,10
Ahorro por reduccion del stock 2372,35
Gastos de aprovisionamiento 2013 año (+5% ventas por crecimiento del mercado)
articulo





Tabla 7.2. Ahorro por reducción del stock. Fuente: Elaboración propia 
 prevención de obsolescencias (0,4% de total de gastos de aprovisionamiento - 
457,75 miles de rublos) 
Como consecuencia se ve posible dejar una parte de las superficies en alquiler por no 
precisar necesidad debido a reducción del stock. Lo que también supone un ahorro aditivo  
sobre 1,05 millón de rublos. 
El gasto adicional que implica este proyecto sería contratación de personal. El primer año 
se supone contratar un trabajador con salario de 60 mil rublos (~1500€) para el 
departamento de compras. Para no hacer los cambios bruscos, que pueden perjudicar al 
funcionamiento correcto de una empresa, se supone ejecutarlos a lo largo del año 
introduciendo a la empresa sólo un trabajador. Al final del primer año sería conveniente 
contratar al otro con el mismo salario de 60 mil rublos. 
El primer año de implementación de este proyecto el impacto a la cuenta de explotación es 
representativo  - 5815,87 miles de rublos, ~145 miles de euros (incremento de ingresos 
más ahorros aportados), 20% del margen bruto y beneficio neto llegaría a ser 6,9% de las 
ventas totales (ahora son 2%). 
Los únicos gastos que se requieren para implementación del proyecto son elaboración del 
propio proyecto y contratación de un empleado que sería respectivamente – 670 y 60 mil 
rublos (18404 €). 
Con lo cual se considera obvia la rentabilidad de este proyecto sin realizar los cálculos de 
Payback y TIR. 
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Año 2012 %, 2012 Año 2013 Año 2014 Año 2015 %, 2013
Ventas estimadas (+5% ventas por 
crecimiento del mercado)
104082,00 109286,10 114750,41 120487,93 97,1%
Incremento de ventas por mejora en calidad 
(+1,5%)
1639,29 1721,26 1807,32 1,5%
Incremento de ventas por el cumplimiento 
con pedidos (+1,0%)
1092,86 1147,50 1204,88 1,0%
Incremento de ventas por el aumento de 
productividad del almacén (+0,5%)
546,43 573,75 602,44 0,5%
Total impacto de la mejora 3278,58 3442,51 3614,64 2,9%
Total ingresos 104082,00 100% 112564,68 118192,92 124102,56 100,0%
Gastos de aprovisionamiento 87190 84% 91549,50 96126,98 100933,32 81,3%
Gastos de ventas extra 2622,87 2754,01 2891,71 2,3%
Ahorros por reducir coste adquisicion 1340,05 1407,05 1477,41 1,2%
Ahorros por reducir existencias 2372,35 2490,97 2615,52 2,1%
Ahorros por reducir obsolescencias 457,75 480,63 504,67 0,4%
Total impacto de la mejora  (ahorros) 1547,28 1624,65 1705,88 1,4%
Total gastos 87190,00 84% 90002,22 94502,33 99227,44 80,0%
Margen bruto 16892,00 16% 22562,47 23690,59 24875,12 20,0%
Costes fijos 12401,00 12% 12649,02 12902,00 13160,04 10,6%
Ahorro por dejar alquiler 1050,00 1050,00 1050,00 0,8%
Salario adicional de los empleados 60,00 120,00 120,00 0,05%
Total costes fijos 11659,02 11972,00 12230,04 9,9%
Total impacto de la mejora (ahorros) 990,00 930,00 930,00 0,7%
Beneficios antes de intereses y impuestos 4491,00 4% 10903,45 11718,59 12645,08 10,2%
Total gastos financieros 1516 1% 489,30 513,77 539,45 0,4%
Beneficio antes de impuestos 2975,00 3% 10414,15 11204,83 12105,63 9,8%
Impuesto sobre el beneficio 885,00 1% 3020,10 3249,40 3510,63 2,8%
Beneficio neto 2090,00 2% 7394,04 7955,43 8595,00 6,9%  
Tabla 7.3. Impacto económico a tres años. Fuente: Elaboración propia 
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8. Impacto medio ambiental 
Tanto la implementación del proyecto “Diagnostico y propuesta de mejora del departamento 
de compras de un intermediario del sector de construcción de Rusia” como su elaboración, 
en cualquier etapa de su desarrollo y ejecución, no implica ninguna acción que pudiera 
transformar u ocasionar, directa o indirectamente algún cambio en el medio ambiente, sea 
perjudicial o no. 
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Conclusiones  
Al realizar este estudio podemos concluir de manera sumariada los principales problemas 
de Internet y posibles raíces de estos problemas: 
 La bajada de las ventas : 
o falta de información sobre el comportamiento de la demanda (estacional); 
o relaciones desventajosas con los proveedores (no pueden suministrar a la 
hora que hace falta); 
o falta de eficiencia en la búsqueda de solución a la hora de tener un déficit de 
algún artículo; 
o imposibilidad de suministrar al cliente; 
o caída de cantidad de pedidos cumplidos; 
o pérdida de clientes 
 El aumento de los gastos de suministro: 
o falta de información sobre los cambios en los precios (relacionados con 
demanda estacional u otros factores); 
o costos de suministro están por encima del promedio del mercado; 
o falta de gestión del stock; 
o falta de previsiones de la demanda; 
o stock de seguridad excesivo; 
o compras innecesarias; 
o realización de los cambios al cliente del producto de calidad insatisfactoria 
 Gastos inútiles: 
o obsolescencias; 
o alquiler de superficies para tener un stock de seguridad (excesivo!), al final 
solo genera los gastos adicionales 
Hoy en día el que tiene información – tiene el poder. En nuestro caso, el departamento de 
compras, dotado de información actual sobre el mercado y de herramientas correctas para 
analizarlo, puede aportar a la empresa aún más beneficios. 
Como solución a la mayoría de los problemas mencionados se proponen varias estrategias 
a seguir descritas anteriormente: 
Análisis DAFO para definir tanto debilidades y fortalezas de una empresa, como 
amenazas y oportunidades del mercado donde se encuentra dicha empresa. Este análisis 
ayudó a descubrir: 
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 debilidades de la empresa: 
o el proceso ineficaz de las compras; 
o ausencia de planificación; 
o ausencia de análisis de mercado y del producto; 
o sobre stock; 
o cautividad con el proveedor 
 fortalezas de la empresa: 
o clientela estable; 
o localización ventajosa; 
o autonomía financiera 
 amenazas del mercado: 
o mercado tan volátil; 
o alta competencia 
 oportunidades del mercado: 
o mercado en desarrollo; 
o demanda creciente (nuevos clientes); 
o muchos posibles proveedores 
Clasificación ABC para definir los artículos que son de mayor relevancia para la empresa. 
 Las barras de acero corrugado y liso resultan entrar en el grupo A lo que 
requiere más atención al manejo de estos productos, ya que son los 
productos de más importancia para la empresa. 
 Las vigas y canales entran en el grupo B y también necesitan cierta atención 
pero ya no son tan significantes para la empresa. 
 Los productos que entran en el grupo C y requieren el mínimo esfuerzo por 
parte del departamento de compras son ángulos y pletinas. 
Matriz de Mercados para definir las características del mercado de cada producto que 
analizamos. Esta herramienta ayudó a demostrar que: 
 el mercado de barras de acero corrugado tiene complejidad técnica y 
comercial alta 
 el mercado de barras de acero liso - complejidad técnica baja y complejidad 
comercial alta 
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 los mercados de las vigas, canales son de complejidad técnica medio alta y 
complejidad comercial baja 
 los mercados de los ángulos y pletinas  - la complejidad técnica y comercial 
baja 
Matriz de Kraljic para clasificar los artículos que maneja la empresa en función del 
comportamiento de los proveedores de estos artículos. Resulta que el artículo estratégico 
para la empresa son las barras de acero, los otros productos se consideran no críticos.  
Mapa Estratégico para resumir los análisis anteriores y poder hacer conclusiones respecto 
a plan de acción para cada artículo. 
Las estrategias para seguir serían: 
 dividir el mercado de las barras de acero en 2 categorías diferentes: sector 
de las barras de acero corrugado y de acero liso; 
 implementar un análisis exhaustivo de estos dos mercados; 
 las barras de acero corrugado requieren la vigilancia permanente y acciones 
muy orientadas hacia el futuro, la empresa debe buscar y elegir proveedores 
alternativos, competitivos en calidad y precio para que puedan sustituir a su 
proveedor principal; 
 las barras de acero liso necesitan un manejo más tranquilo pero pensado, 
también se aconseja mirar otros proveedores que pueden ofrecer los 
precios mejores y cantidad necesaria; 
 seguir las tendencias del mercado, especialmente en el caso de las barras 
de acero corrugado; 
 para vigas y canales - buscar otros proveedores, que podrían ofrecer un 
nivel de servicio mejor, tampoco olvidar del coste, aunque en este caso no 
es un aspecto más importante, intentar simplificar al máximo el proceso de 
compra; 
 para ángulos y pletinas -  aprovechar al máximo las ventajas del mercado y 
tener varios proveedores disponibles, tener siempre  ofertas comerciales a 
mano para elegir entre ellas y disminuir al máximo el  volumen de 
actividades relacionadas con estos productos 
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Utilizando dichas herramientas se ha hecho posible conseguir resultados tangibles: 
 incremento de las ventas en unos 3% (impacto a la cuenta de explotación - 
655,72 miles de rublos que son 20% del coste de la venta); 
 4% de ahorro en los gastos de aprovisionamiento - 4170,15 miles de rublos 
(reducción del coste de adquisición, de existencias y de obsolescencias); 
 ahorro aditivo sobre 1,05 millón de rublos por dejar una parte de superficies 
en alquiler; 
 margen bruto de 20%; 
 beneficio neto llegaría a ser 6,9%; 
 impacto total a la cuenta de explotación - 5815,87 miles de rublos (teniendo 
en cuenta los gastos adicionales de 60 mil rublos de salario del empleado) 
y resultados intangibles: 
 calidad de producto; 
 imagen de la empresa de confianza; 
 agilidad en situaciones de déficit del producto; 
 competitividad en los precios; 
 posibilidades de desarrollo futuro; 
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Presupuesto del proyecto 
El presupuesto de proyecto “Diagnostico y propuesta de mejora del departamento de 
compras de un intermediario del sector de construcción de Rusia” consiste en: 
 un promedio de 3 horas por semana (24 horas en total) por parte del profesor con 
un coste de €150/h, tomando en cuenta los tiempos de revisión de avances y 
reuniones. 
Total – 3 600€ 
 39 horas semanales (429 horas en total) por parte del estudiante a un costo de 
€25/h. 
Total – 10 725€ 
Presupuesto total del proyecto representa +IVA: 16 904,00€ 
Diagnostico y propuesta de mejora del departamento de compras 
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Anexos 
Anexo A. Clasificación de Mercados. Matriz de Mercados 
Mercado Barras de acero corrugado
Volumen de compra RUR 41.938.352,00 * 65% de compras de barras de acero
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 8
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 2
Rotación del producto alta baja 3
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 8 5,25
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 7
Numero de competidores muchos pocos 6
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 8
Ámbito geográfico poco definido muy definido 6
Velocidad entrada/salida alta baja 8 7  
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Mercado Barras de acero liso
Volumen de compra RUR 22.756.156,00 *35% de compras de barras de acero
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 6
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 2
Rotación del producto alta baja 3
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 8 4,75
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 4
Numero de competidores muchos pocos 4
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 7
Ámbito geográfico poco definido muy definido 6
Velocidad entrada/salida alta baja 7 5,6  
 
Mercado Canales de acero
Volumen de compra RUR 8.894.116,00
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 5
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 2
Rotación del producto alta baja 6
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 8 5,25
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 5
Numero de competidores muchos pocos 4
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 5
Ámbito geográfico poco definido muy definido 4
Velocidad entrada/salida alta baja 6 4,8  
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Mercado Vigas
Volumen de compra RUR 6.996.786,00
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 4
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 2
Rotación del producto alta baja 7
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 8 5,25
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 2
Numero de competidores muchos pocos 3
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 4
Ámbito geográfico poco definido muy definido 5




Volumen de compra RUR 3.797.886,00
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 6
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 2
Rotación del producto alta baja 6
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 5 4,75
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 3
Numero de competidores muchos pocos 2
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 2
Ámbito geográfico poco definido muy definido 6
Velocidad entrada/salida alta baja 6 3,8  
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Mercado Pletinas
Volumen de compra RUR 2.806.954,00
Complejidad técnica
1 10
Especialización de proveedores baja alta 6
Ciclo de vida de la Technología madura lanzamiento 3
Rotación del producto alta baja 5
Tecnologías sustitutivas muchas pocas 5 4,75
Complejidad comercial
1 10
Estructura competitiva oferta amplia monopolio 3
Numero de competidores muchos pocos 2
Liderazgo y participación poco concentrado muy concentrado 3
Ámbito geográfico poco definido muy definido 6
Velocidad entrada/salida alta baja 6 4  
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Anexo B. Análisis de Proveedores. Matriz de Kraljic 
Mercado Barras de acero corrugado
Volumen de compra RUR 41.938.352,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 8
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 8
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 7
Exigencias de los clientes bajo alto 8
Asistencia y soporte técnico alto bajo 6
Necesidad de ensayos y test bajo alto 7
Servicio post-venta alto bajo 7
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 6
Transferencia de conocimiento alto bajo 5 6,89
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 3
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 2
Política de precios del proveedor flexible no flexible 8
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 1
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 3,20
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 8
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 6
Actitud del proveedor favorable no favorable 7
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 8
Relación comercial buena mala 3
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 6
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 8
Resolución de conflictos interesados no interesados 3
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 7 6,22
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 6,89
Relacionales bajo alto 6,22
Financieros bajo alto 3,20
Logísticos y servicio bajo alto 4 5,077778  
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Mercado Barras de acero liso
Volumen de compra RUR 22.756.156,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 8
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 8
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 7
Exigencias de los clientes bajo alto 8
Asistencia y soporte técnico alto bajo 6
Necesidad de ensayos y test bajo alto 7
Servicio post-venta alto bajo 7
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 5
Transferencia de conocimiento alto bajo 5 6,78
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 3
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 2
Política de precios del proveedor flexible no flexible 8
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 1
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 3,20
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 8
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 3
Actitud del proveedor favorable no favorable 3
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 8
Relación comercial buena mala 2
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 5
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 8
Resolución de conflictos interesados no interesados 3
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 6 5,11
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 6,78
Relacionales bajo alto 5,11
Financieros bajo alto 3,20
Logísticos y servicio bajo alto 4 4,772222  
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Mercado Canales de acero
Volumen de compra RUR 8.894.116,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 7
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 6
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 2
Exigencias de los clientes bajo alto 3
Asistencia y soporte técnico alto bajo 6
Necesidad de ensayos y test bajo alto 2
Servicio post-venta alto bajo 6
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 5
Transferencia de conocimiento alto bajo 3 4,44
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 3
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 3
Política de precios del proveedor flexible no flexible 5
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 1
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 2,80
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 3
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 2
Actitud del proveedor favorable no favorable 3
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 3
Relación comercial buena mala 4
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 6
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 7
Resolución de conflictos interesados no interesados 3
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 6 4,11
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 4,44
Relacionales bajo alto 4,11
Financieros bajo alto 2,80
Logísticos y servicio bajo alto 6 4,34  
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Mercado Vigas
Volumen de compra RUR 6.996.786,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 7
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 7
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 4
Exigencias de los clientes bajo alto 5
Asistencia y soporte técnico alto bajo 6
Necesidad de ensayos y test bajo alto 3
Servicio post-venta alto bajo 6
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 6
Transferencia de conocimiento alto bajo 6 5,56
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 3
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 6
Política de precios del proveedor flexible no flexible 6
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 3
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 4,00
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 2
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 3
Actitud del proveedor favorable no favorable 6
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 2
Relación comercial buena mala 7
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 7
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 7
Resolución de conflictos interesados no interesados 5
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 7 5,11
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 5,56
Relacionales bajo alto 5,11
Financieros bajo alto 4,00
Logísticos y servicio bajo alto 5 4,92  
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Mercado Angulos 
Volumen de compra RUR 3.797.886,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 5
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 5
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 2
Exigencias de los clientes bajo alto 2
Asistencia y soporte técnico alto bajo 5
Necesidad de ensayos y test bajo alto 2
Servicio post-venta alto bajo 4
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 4
Transferencia de conocimiento alto bajo 4 3,67
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 4
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 3
Política de precios del proveedor flexible no flexible 5
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 3
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 3,40
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 3
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 3
Actitud del proveedor favorable no favorable 3
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 3
Relación comercial buena mala 4
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 6
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 7
Resolución de conflictos interesados no interesados 3
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 6 4,22
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 3,67
Relacionales bajo alto 4,22
Financieros bajo alto 3,40
Logísticos y servicio bajo alto 2 3,32  
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Mercado Pletinas
Volumen de compra RUR 2.806.954,00
Calidad y tecnico
1 10
Calidad del producto alto bajo 8
Estabilidad del nivel de calidad alto bajo 7
Requerimientos funcionales 
restringidos bajo alto 2
Exigencias de los clientes bajo alto 3
Asistencia y soporte técnico alto bajo 5
Necesidad de ensayos y test bajo alto 4
Servicio post-venta alto bajo 4
Reactividad en resolución de 
problemas alto bajo 5
Transferencia de conocimiento alto bajo 5 4,78
Financieros
1 10
Costes repetitivos de no calidad bajo alto 4
Situación financiera dudosa del 
proveedor bajo alto 3
Política de precios del proveedor flexible no flexible 5
Riesgos de cambio de divisa bajo alto 3
Riesgo país del proveedor bajo alto 2 3,40
Relacionales
1 10
Cautividad técnica o logística bajo alto 4
Situación competitiva del 
proveedor alto bajo 4
Actitud del proveedor favorable no favorable 3
Equilibrio de fuerzas fuerza de cliente fuerza de proveedor 3
Relación comercial buena mala 4
Interés por aumentar el valor de 
nuestra empresa alto bajo 6
Alineación general del proveedor 
con nuestros objetivos alto bajo 7
Resolución de conflictos interesados no interesados 4
Nivel de servicio ante 
necesidades extraordinarias alto bajo 6 4,56
Riesgos de suministro
1 10
Calidad y técnico bajo alto 4,78
Relacionales bajo alto 4,56
Financieros bajo alto 3,40
Logísticos y servicio bajo alto 2 3,68  
